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Vorwort der Herausgeber

In der Reihe HOCHSCHULSCHRIFTEN ZUM PERSONALWESEN erscheinen
Arbeiten, die im wesentlichen aus hochschulbezogenen Forschungszusammen-
hé&ngen entstanden sind. Charakteristisch far die Schriftenreihe ist, daB die
einzelnen Bé&nde praxisnah und wissenschaftlich fundiert einen Themenbereich aus
dem Personalwesen behandeln. Sie wendet sich damit an Wissenschaftler und
Studierende des Personalwesens sowie an interessierte Praktiker der Wirtschaft und
Verwaltung.

Die Bedeutung des Menschen im Unternehmen ist nach wie vor unbestritten. Ein
effektives und effizientes strategisch ausgerichtetes Personalmanagement wird
jedoch durch vielfaitige Einflisse wie z.B. Flexibilisierungs-, Individualisierungs- und
Internationalisierungsbestrebungen erschwert. Es ist folglich nach Steuerungshilfen
zu suchen, die den gesamten Prozefl des Personalmanagements fundamental
unterstitzen und unter strategischen Gesichtspunkten gestaltend, steuernd und be-
wertend eingesetzt werden kénnen. Eine derartige Steuerungsfunktion kann ein
entsprechend konzipiertes strategisches Personalcontrolling (lbernehmen, wenn es
ein System von Instrumentarien, Methoden und Verfahren zur Verfugung stellt,
welches fur den Aufbau und die Nutzung von Human-Potentialen sorgt. Ein solches
Konzept vorzulegen, ist zentrale Aufgabensteliung dieser Arbeit.

Hierzu bedarf es einer differenzierten "Analyse der verschiedenen Ebenen eines
Personalcontrolling-Systems. Auf einer prozeB- und ergebnisorientierten Ebene
werden in der vorliegenden Arbeit Parameter definiert, anhand derer die Steuerung
von Personalmanagementaktivititen und die Bewertung von Personalarbeit insge-
samt moglich wird. Neben den Prozessen ricken auch personalwirtschaftlich
relevante Strukturen in den Mittelpunkt der Betrachtungen und sind z.B. im Rahmen
eines vom Verfasser entwickelten Selfcontrolling-Ansatzes ein wichtiger Bestandteil
des Personalcontrolling-Systems. Auf einer interpretativen Ebene wird schlieRlich
erklart, wie die vom Personalcontrolling-System generierten Infomationen
wahrgenommen, interpretiert und in adaquates Handeln umgesetzt werden

Mit dieser sehr gelungenen und anregenden Arbeit gibt es sowohl fur de weitere
theoretische Diskussion, empirische Untersuchungen als auch fur die fundierte,
seribse Unternehmenspraxis eine Fulle von sehr wertvollen Anregungen und
konkreten Gestaltungsvorschlagen, denen eine weite Verbreitung zu winschen ist.

Thomas R. Hummel Hamburg und Potsdan,
Dieter Wagner im August 1998
Ernst Zander
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1. Relevanz des strategischen Personalcontrollings als Unterstiitzungsfunktion des Personalmanagements

1. Relevanz des strategischen Personalcontrollings als
Unterstiitzungsfunktion des strategischen Personal-
managements in flexiblen Organisationsformen

1.1. Anforderungen an das Unternehmens- und Personalmanage-
ment vor dem Hintergrund einer veridnderten Umweltsituation
von Unternehmen

1.1.1.  Varianzen der Unternehmensumwelt: Komplexitit und Dyna-
mik

In Anbetracht minimalen, stagnierenden oder riicklaufigen wirtschaftlichen
Wachstums auf heimischen Markten "traditioneller” Industrienationen' wird
der Wettbewerbsdruck fiir eine zunehmende Zahl von Unternehmen? immer
grofer. Eine Strategie des Wachstums sichert damit nicht mehr die Lebens-
und Uberlebensfahigkeit eines Unternehmens. Vielmehr hangt diese davon
ab, ob und wie die zunehmend gréRer werdende Komplexitat der Markte und
des Unternehmensumfeldes bewaltigt’ wird, die heute durch fast regelmaRig
auftretende Turbulenzen, Diskontinuitaten, Uberraschungen und Instabili-
taten gekennzeichnet sind®.

In der Literatur gibt es zahlreiche Klassifikationen der Einbindung eines
Unternehmens in seine Umgebung.’ In Anlehnung an diese verschiedenen
Klassifikationen sollen verschiedene Segmente herausgestellt werden, die
mafgeblich das Umfeld eines Unternehmens bestimmen. Die direkte
marktspezifische Umgebung eines Unternehmens stellen seine
Wettbewerber, seine Nachfrager und seine Lieferanten dar (marktspezifische

! vgl. Funkhouser, G.R./Rothberg, R.R.: Das Dogma von Wachstum - Gefahren und Chancen wirt-
schaftlicher Expansion, Wiesbaden 1989; Teichmann, U.: Grundlagen der Wachstumspolitik, Miin-
chen 1987

% In dieser Arbeit werden die Begriffe Unternehmen und Unternehmung synonym verwendet.

3 vgl. Albach, H.: Strategien zur Bewiltigung der Wirtschaftskrise mittelstindischer Unternehmungen,
in: Staehle, W./Stoll, E. (Hrsg.): Betriebswirtschaftslehre und dkonomische Krise, Wiesbaden 1984, S.
179-212

* Maul, C.: Der Beitrag der Systemtheorie zum strategischen Fiihrungsverhalten in komplexen
Situationen, in: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 63. Jg. (1993), H. 7, S. 715 - 740; Haseloff, O.W.:
Marketing fiir Innovationen - Ausbreitung, Akzeptierung und strategische Durchsetzung des Neuen in
Wirtschaft und Gesellschaft, Savosa 1989

% vgl. z.B. Bea, F.X/Haas, J.: Strategisches Management, Stuttgart/Jena 1995, S. 76 f.; Steinmann,
H./Schreydgg, G.: Management, 3. Aufl., Wiesbaden 1993, S. 156 ff; Dunst, K.W.: Portfolio-
Management. Konzeption fiir die strategische Unternehmensplanung, Berlin/New York 1979, S. 21 ff.




1. Relevanz des strategischen Personalcontrollings als Unterstiitzungsfunktion des Personalmanagements

Umwelt). Darliber hinausgehend ist die Unternehmensumwelt durch
gesellschaftliche, technologische, politisch-rechtliche, demographische und
gesamtwirtschaftliche Entwicklungen und Ereignisse gekennzeichnet, die
zum einen das Unternehmen, zum anderen aber auch die Marktumwelt des
Unternehmens  beeinflussen  konnen  (generelle  Umwelt). Diese
Entwicklungen in der Unternehmensumwelt werden genau wie
Geschehnisse im Unternehmen selbst von verschiedenen Personen
unterschiedlich wahrgenommen, gedeutet und verarbeitet; es findet eine
individuelle Perzeption, Selektion, Kognition sowie Interpretation dieser
Ereignisse und Reaktion (subjektive Kanalisierungsmuster) - vereinfacht
dargestellt als ein Stimulus-Response-Modell - auf den Stufen der generellen
Umwelt, marktspezifischen Umwelt und Unternehmens(innen)welt statt (Abb.
1.1).
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Abb. 1.1: Die Umwelt eines Unternehmens
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Die Entstehung von Diskontinuitdten® hat hierbei vielschichtige Grinde™

Handlungsausiésende bzw. -beeinflussende Informationen liegen der
Unternehmensleitung nicht oder nicht rechtzeitig vor.

o Die vorliegenden Informationen werden von den Akteuren nicht
wahrgenommen.

Die vorliegenden Informationen werden zwar wahrgenommen, jedoch
"falsch” interpretiert.

Die vorliegenden Informationen werden wahrgenommen, richtig
interpretiert, jedoch nicht oder nicht in problemad&quates Handeln
umgesetzt.

Strategische Uberraschungen oder Diskontinuitaten kénnen in jeder Phase
des Managementhandelns (Umwelfverénderung, Wahrnehmung der
Umweltverénderung, Interpretation der Umweltveranderung, Handlungs-/
Nichthandlungs-BewuBtsein, Auswahl einer MaBnahme, Reaktion/Aktion,
Wirkung der Reaktion bzw. Aktion) auftreten. Die Diskontinuitaten kénnen
Ausloser eines solchen Phasenablaufes sein, Umweltveranderungen kénnen
sich jedoch auch wahrend eines solchen Prozesses ergeben. Der
Unternehmensleitung fallt die Aufgabe =zu, diese Diskontinuitaten zu
erkennen, zu verarbeiten und zu bewdéltigen, wenn es die
Uberlebensfahigkeit einer Unternehmung nicht gefahrden will. Die
Unternehmensumwelt kann verantwortlich gemacht werden fur das
Aussterben bzw. Scheitern, nicht aber fiir das Uberleben bzw. den Erfolg von
Unternehmen. Die Verantwortlichkeit hierfir liegt bei der
Unternehmensleitung und den Mitarbeitern im Unternehmen.

Folgende Umweltentwicklungen® bzw. "Uberraschungen" haben sich in den
letzten Jahren beobachten lassen und missen bewaltigt werden (vgl. Abb.
1.2);

® Als Diskontinuititen werden strategische Umweltveranderungen bezeichnet, die "in ihrer Art und
Wirkungsweise vollig neuartig, nahezu nicht vorhersagbar und in ihrer Bedeutung fiir die
Unternehmung sehr groB sind [...]." Bea, F.X./Haas, J.: Strategisches Management, Stuttgart/Jena
1995, S. 253

7 ghnlich bei Wagner, R.H./Griiser, W.: Arbeitstheorien fiir das Management von Verénderungen, in:
Wagner, R.H. (Hrsg.): Praxis der Veranderung in Organisationen. Was Systemtheorie, Psychologie
und Konstruktivismus zum Verstehen und Handeln in Organisationen beitragen kénnen, Géttingen
1995, S. 41-56, hier S. 42 f.

& Nachfolgend werden nur die Entwicklungen bzw. Trends in der globalen Umwelt betrachtet, eine
Betrachtung der marktlichen Umwelt miite marktspezifisch erfolgen und wiirde iiber den Rahmen
dieser Arbeit hinausgehen.
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1. Relevanz trategi n Personalcontrollings als Unterstiitzungsfunkti erso: nagem
Autor({en) Bea/Haas’ Feldmeier” Miller
Klassifizierte | Gesamtwirtschaft zunehmende Vernetzung verstarkter Wettbewerb und
relativ hohes Niveau der Ge- | globaler Produktions-, Han- Globalisierung
samtwirtschaft, hohe dels- und Absatzverfiech-
Arbeitslosigkeit tungen, die zu einem intensi-
vierten Wettbewerb fuhren;
zunehmende Expansion von
Untemehmen aus sich
entwickelnden Landern und
Regionen auf internationalem
Parkett, die enormen Kosten-
und Wettbewerbsdruck
ausldsen
Umwelt- Technologie sich stindig verkirzende Technologie des Wandels,
segmente immer kirzere Produktzyklen, nicht zuletzt technologische Explosion
Produktlebenszyklen, infolge einer permanenten
steigende Entwicklungs- Verkiirzung der Halbwerizeit
zeiten, ProzeRinnovationen des Wissens; rasante
durch Schaffung flexibler technologische
Fertigungssysteme Entwicklungen, die
permanente Innovations-
schiibe hervorrufen
und Demographig
durchschnittliches Alter: 42
Jahre, zwei neue Zielgrup-
pen: junge Doppelverdiener,
vermdgende Etablierte ohne
Kinder zwischen 40 und 60
Jahren
Entwick- Politik/Gesetze schwerfallige Regierungen
lungen immer starkere Eingriffe des
Staates in das Wirtschaftsge-
schehen, politische Verdnde-
rungen schaffen neue Mérkte
Gesellschaft steigende Kundenanspriiche | zunehmende Relativierung
Wertewandel: Umweltschutz | an Qualitt, Flexibilitt und von Werten;
als Hauptanliegen, Service; veranderte Soziale Gerechtigkeit als Ziel
zunehmende Individuali- gesellschaftliche Marktan-
sierung mit Tendenz zum spriiche, insbesondere im
selektiven Luxus Umweltbereich
Abb. 1.2: Segmente und Entwicklungen In der generellen Unternehmensumwelt

Die Vielzahl und -faltigkeit der Beziehungen sowie die Schnelligkeit ihrer
Verédnderungen sind Ausdruck einer gestiegenen Komplexitat und Dynamik.
Den Unternehmen ist bewufit geworden, daf} sie sich in einem komplexen
Beziehungsgeflecht befinden und ihre Entscheidungen nicht unabhangig von

° vgl. Bea, F.X./Haas, J.: 2.2.0., S. 89
1 vgl. Feldmeier, G.: Wege zum ganzheitlichen Unternehmensdenken: "Humanware" als integrativer
Ansatz der Untemehmensfiihrung, Berichte aus dem Weltwirtschaftlichen Colloquium der Universitit
Bremen, Nr. 36, August 1995, S. 1
! vgl. Miller, P.: Strategischer Wandel in Europa als Managementproblem, in: Scholz, C./Zentes, J.
(Hrsg.): Strategisches Euro-Management, Stuttgart 1995, 8. 277-292
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1. Relevanz des strategischen Personalcontrollings a1'§ Unterstittzungsfunktion des Personalmanagements

diesen Beziehungen treffen kénnen (Stakeholder-value-Konzept'?). Wahrend
das Merkmal der Komplexitat auf die Anzahl und Verschiedenartigkeit der
Elemente einer Umwelt und deren Beziehungen (Interdependenz) abhebt,
stellt das Merkmal der Dynamik" auf die Veranderbarkeit und Verdnderung
der Elemente und deren Beziehungen im Zeitablauf ab."* Zum einen findet
z.B. durch zunehmend grenziberschreitende Markttransaktionen eine
Erhdhung der Marktteilnehmer auf dem fiir eine Unternehmung relevanten
Markt statt, zum anderen sorgt eine verstarkte Produkt- und
Dienstleistungsdiversifizierung fir eine zunehmende Dynamik dieses
Marktes. Sowoh! aus dem Merkmal der Komplexitat wie auch aus jenem der
Dynamik resultiert das Phanomen der Unsicherheit. Die Anzahl der
Entscheidungen der Unternehmensleitung, die unter Unsicherheit getroffen
werden, steigt, da sich das Streben nach der vollstandigen
Prognostizierbarkeit der zukinftigen Umweltentwicklungen immer mehr als
llusion und demzufolge auch das Bemiihen um eine exakte Planbarkeit der
zukiinftigen Unternehmensentwickiung immer deutlicher als utopische
Vorhaben erweisen.

1.1.2. Organisatorische Konsequenzen umweltlicher Veridnderungen:
Flexible Organisationsformen

Seit mehreren Jahren werden als Reaktion auf die dargelegten
Unternehmensbedingungen mehrere Konzepte der Unternehmensfithrung
mit organisatorischen Komponenten der Dezentralisation propagiert”, die
nachfolgend als flexible Organisationsformen bezeichnet werden und im
folgenden im Mittelpunkt dieser Arbeit stehen sollen. lhre Entstehung ist die
Konsequenz zukunftsgerichteter Uberlegungen der langfristigen Schaffung
und Sicherung von Handlungsspielrdumen zur Begegnung von Risiken und
Realisierung von Chancen. Die immer geringere Planbarkeit wirtschaftlicher

"2 vgl. z.B. Gobel, E.: Der Stakeholderansatz im Dienste der strategischen Fritherkennung, in:

Zeitschrift fiir Planung, 1995, S. 55-67 oder Gobel, E.: Das Management der sozialen Verantwortung,
Berlin 1992, S. 140 ff.

3 Ein System heilt statisch, wenn sich sein Zustand innerhalb des von einer Umwelt umschlossenen
Bereiches nicht #ndert, und dynamisch, wenn sein aktueller Zustand eindeutig durch den
Anfangsbestand und den zeitlichen Verlauf der Eingangsgrofen in einem festgelegten Zeitintervall
bestimmt wird.

' ygl. Bea, F.X./Haas, J.: 2.2.0., S. 76

¥ ygl. zB. Sydow, J.: Strategische Netzwerke, Wiesbaden 1993, S. 110, der den Aufbau eines
organisatorischen Flexibilitétspotentials aufgrund der sich verstirkt als "turbulent fields" darstellenden
Umwelt von Unternehmungen verlangt. Kritisch hierzu Drumm, H.-J.: Das Paradigma der Neuen
Dezentralisation, in: Die Betriebswirtschaft, 56. Jg. (1996), H. 1, S. 7-20
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1, Relevanz des strategischen Personalcontrollings als Unterstiitzungsfunktion des Personalmanagements

Handlungen erfordert die Schaffung und Erhaltung von unternehmerischer
Handlungsautonomie.' Komplexitat und Dynamik der Umwelt verlangen
nach Unternehmensflexibilitat.

Hinsichtlich des betriebswirtschaftlichen Termini der Flexibilitat'” 4Rt sich
eine Zielsetzungs- und Zielerreichungsflexibilitdt unterscheiden und damit
betonen, daf nicht nur die betriebliche Mittelebene, sondern zugleich auch
die unternehmenspolitische Zielsetzungsebene zum erklarten Gegenstand
anpassungsbezogener Kalkile im Unternehmen erhoben werden muB. Das
Konstrukt Zielerreichungsflexibilitat kann in Aktionsflexibilitat (Menge
instrumenteller Freiheitsgrade) und Erfolgsflexibilitat/Sensitivitat (Empfind-
lichkeit einzelner Entscheidungsfelder gegeniber externen Stérungen)
differenziert werden.® Neben die Aktionsflexibilitat, die explizit den
verschiedenen Funktionsbereichen einer Unternehmung zugeordnet ist, und
die Erfolgsflexibilitidt/Sensitivitat treten Gberdies eine planungsbezogene
Prozefflexibilitat (Sicherung der Handlungsschnelligkeit) sowie eine
fuhrungs- und organisatorisch relevante Strukturflexibilitdt (Sicherung der
Handlungsbereitschaft). Implizite Pramisse zur Erreichung von Flexibilitats-
potentialen bildet dabei die organisationale Anpassungsbereitschaft, der
diverse Machterhaltungsstrategien von Positionsinhabern bzw. die
mangelnde Aufgabebereitschaft bisheriger Verhaltensweisen entgegen-
stehen kénnen.

Ansatzméglichkeiten zur Flexibilisierung von Organisationsstrukturen sind
auf drei unterschiedlichen Aggregationsebenen méglich.” Zunichst kann die
Flexibilisierung auf der Stellenebene (Basissystem) erfolgen. Diese
Flexibilisierung ist vor allem von dem Motiv geleitet, der Monotonie am
Arbeitsplatz entgegenzuwirken, und zeigt sich in den Varianten job rotation
(Arbeitsplatzwechsel), job enlargement (Arbeitsplatzerweiterung), job
enrichment (Arbeitsplatzanreicherung) und in der Bildung (teil-)autonomer
Arbeitsgruppen. (Teil-)autonome Arbeitsgruppen sind Kleingruppen im
Gesamtsystem der Unternehmung, deren Mitglieder “ganzheitliche

6 vgl. Hauschildt, J./Leker, J.: Flexibilisierung als Strategic von Anbietern und Nachfragern

innovativer Giiter, in: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 42. Jg. (1990), H. 11, S. 963-
975, hier S. 963

7 vgl. zu einem guten Uberblick iiber die betriebswirtschaftliche Flexibilititsforschung und
Flexibilitdtsansitze, der an dieser Stelle nicht geleistet werden kann, von der Oelsnitz, D.:
Prophylaktisches Krisenmanagement durch antizipative Unternechmensflexibilisierung, Bergisch
Gladbach/Kéln 1994, insbesondere S. 29-70

'8 vgl. den grundlegenden Beitrag von Meffert, H.: GréBere Flexibilitit als Unternehmenskonzept, in:
Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 37. Jg. (1985), H. 2, 8. 121-137

1% vgl. im folgenden Wagner, D.: Organisation, Fithrung und Personalmanagement, 2. Aufl., Freiburg
i. Br. 1991, S. 105 ff.
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1, Relevanz des strategischen Personalcontrollings als Unterstiitzungsfunktion des Personalmanagements

Aufgabenvollziige gemeinsam eigenverantwortlich zu erfuillen haben, und die
zur Wahrnehmung dieser Funktion Uber entsprechende - vormals auf
hoheren hierarchischen Ebenen angesiedelte - Entscheidungs- und Kontroll-
kompetenzen verfligen."

Jede organisatorische Einheit ist in ein strukturelles Geflecht eingebunden,
das aus anderen Stellen und (auf einer héheren Aggregationsstufe) aus
mehreren Abteilungen gebildet wird, so daf auf der zweiten Stufe auch eine
Flexibilisierung des Stellengefiiges betrachtet werden kann. Dabei sind im
Rahmen der Arbeitsteilung Fragen der horizontalen Aufgabenverteilung
(Stellen- und Abteilungsbildung etc.) und der vertikalen Aufgabenverteilung
(Leitungsspannen, Anzahl von Hierarchieebenen etc.) ebenso zu klaren wie
die Festlegung von Entscheidungs- und Vertretungsbefugnissen, die
Formalisierung und Dokumentation von Prozessen der Aufgabenerfiiiung,
Entscheidung und Kommunikation sowie die Weisungs- und Vertretungs-
bedingungen. Wahrend bei funktionsorientierten Organisationsstrukturen auf
der zweiten Hierarchieebene Entscheidungsbereiche wie z.B. Beschaffung,
Produktion oder Absatz existieren, weisen Sparten- bzw. divisionalisierte
Organisationen Entscheidungsbereiche fiir bestimmte Produkte, Produkt-
gruppen oder Sparten auf. "Alle flr die Realisierung eines Produktzieles
erforderlichen Entscheidungskompetenzen beziiglich Ressourceneinsatz und
Marktaktivitdten [werden, Anm. d. V.] den jeweiligen Spartenleitern
zugeordnet™ und somit in divisionalisierten Organisationen* Entscheidungs-
befugnisse dezentralisiert.

Bei einer Flexibilisierung durch multipersonale Organisationseinheiten als der
dritten Ebene der Flexibilisierung finden sich organisatorische Einheiten, die
sich aus mehreren Personen zusammensetzen und in der Regel die
Primarorganisation ersetzen, ergédnzen bzw. iiberlagern oder durchziehen.
Schon seit einiger Zeit sind Projektgruppen- oder Teamworkkonzepte
bekannt, in jingerer Zeit lassen sich im wesentlichen drei unterschiedliche
Strategien der organisatorischen Neugestaltung unterscheiden:?

» Schreysgg, G.: Organisation. Grundlagen moderner Organisationsgestaltung, Wiesbaden 1996, S.
240

2! Frese, E.: Grundlagen der Organisation. Konzepte, Prinzipien, Strukturen, 6. Aufl., Wiesbaden
1995, 8. 356

2 In der angloamerikanischen Literatur ist die Gleichsetzung von “"Dezentralisierung” und
"Einfithrung der Sparten- bzw. divisionalisierten Organisation" weit verbreitet. Vgl. zu dieser
Problematik Lorsch, J.W./Allen, S.A.: Managing diversity and interdependence. An organizational
study of multidivisional firms, Boston 1973, p. 5 ff.

3 vgl. 2.B. Pribilla, P./Reichwald, R./Goecke, R.: Telekommunikation im Management. Strategien fir
den globalen Wettbewerb, Stuttgart 1996, S. 246 ff.
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+ die Vemetzung von Unternehmen durch Kooperationen und Wert-
schépfungspartnerschaften mit anderen Unternehmen (Unternehmens-
netzwerke)®,

e die Virtualisierung der Unternehmensstrukturen®

(Dabei werden fir einen begrenzten Zeitraum aufgaben- oder projekt-
spezifische Kooperationsstrukturen ad hoc gebildet, in die einzelne
Unternehmensmitglieder, Teams, Kunden, Lieferanten oder andere
Dritte ihre spezifischen Fahigkeiten zur Problemldsung einbringen.
Hierbei findet ein intensiver Einsatz von neuen Informations- und
Kommunikationstechnologien statt [z.B. Internet, Intranet oder Video-
konferenzsysteme].),

o die Modularisierung der Geschéaftsprozesse und Unternehmensstruk-
turen
("Modularisierung bedeutet eine Restrukturierung der Unternehmens-
organisation auf der Basis integrierter, kundenorientierter Prozesse in
relativ  Kleine, dberschaubare Einheiten (Module)."* Diese
organisatorischen Konzepte” basieren auf dem Modell der
strukturierten Vernetzung von Material- und Informationsstromen?.
Danach wird eine Schaffung relativ kleiner und autonomer,
selbstregulierender organisatorischer Teileinheiten angestrebt, die
"untereinander eine reduzierte Anzahl von Verknlpfungen aufweisen
und sich durch ihre operative Steuerbarkeit, Beobachtbarkeit,
Robustheit gegen Stdérungen, Anpassungsfahigkeit an funktionale
Anderungen sowie Ausbaufihigkeit ohne Beeintrachtigung der
Gesamtstruktur auszeichnen.™)

* vgl. 2.B. Rupprecht-Diullary, M.: Zwischenbetriebliche Kooperation, Wiesbaden 1994; Sydow, J.:
Strategische Netzwerke, Wiesbaden 1993

2 ygl. z.B. Scholz, C.: Strategische Organisation, Wiesbaden 1997

% picot, A./Reichwald, R./W: igand, R.: Die grenzenlose Untemehmung, 2. Aufl., Wiesbaden 1996, S.
201

?T vgl, z.B. NedeB, C./Mallon, J./Strosina, C.: Die neue Fabrik. Handlungsleitfaden zur Gestaltung
integrierter Produktionsstrukturen, Berlin 1995; Warnecke, H.-J.: Revolution der Unternehmens-
kultur. Das Fraktale Untemehmen, 2. Aufl., Berlin u.a. 1993; Ryf, B.: Die atomisierte Organisation:
ein Konzept zur Ausschdpfung von Humanpotential, Wiesbaden 1993; Wildemann, H.: Die modulare
Fabrik. Kundennahe Produktion durch Fertigungssegmentierung, 3. Aufl., Miinchen 1992 / 4. Aufl,,
Miinchen 1994; Wildemann, H.: Die modulare *Fabrik. Kundennahe Produktion durch
Fertigungssegmentierung, in: Wildemann, H. (Hrsg.): Die modulare Fabrik, Miinchen 1988, S. 7-47

% vgl. Wildemann, H.: Die modulare Fabrik. Kundennahe Produktion durch Fertigungssegmentierung, 4.
Aufl.,, Miinchen 1994, S. 1 £f.

® Wildemann, H.: Die modulare Fabrik. Kundennahe Produktion durch Fertigungssegmentierung, 4.
Aufl,, Miinchen 1994, Vorwort
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Flexibel sind diese Organisationsformen zu nennen, da die entsprechenden
Unternehmungen (ber die Fahigkeit verfligen, sich unter Nutzung
intraorganisationaler Flexibilitatspotentiale gewandelten Umweltsituationen
anzupassen bzw. auf diese in ihrem Interesse Einflu® zu nehmen. Sie
verfligen Ober Handlungsspielrdume bei der Bestimmung der
Unternehmensziele und der Weg-Ziel-Relation (z.B. in Ausprigung eines
Profit-Center-Konzeptes®). Zudem lassen sich aufgrund der flachen
Hierarchien, Markt- und Kundennahe kiirzere Entscheidungswege und damit
schnellere Aktions- und Reaktionsméglichkeiten erreichen.

Im folgenden werden als Auspragung flexibler Organisationsformen
insbesondere modularisierte Unternehmen betrachtet”’ Diese Eingrenzung
erfolgt zum einen, da sich diese Form nicht auf die (eingeschrénkte)
Flexibilitat einer Stelle, sondern auf die (umfassendere) ganzheitliche
Flexibilitdt einer Unternehmenseinheit oder eines Unternehmens bezieht.
Zum anderen kommt in modularisierten Unternehmen dem einzelnen
Mitarbeiter und daraus resultierend dem Personalmanagement eine
entscheidende Rolle bei der Schaffung von Flexibilitatspotentialen zu,
wiahrend diese in virtuellen Unternehmen starker dem Management der
Informations- und Kommunikationstechnologie zufallt,

Modularisierte Unternehmungen werden zur Schaffung organisatorischer
Flexibilitatspotentiale gezielt dezentralisiert. Der Begriff Dezentralisation wird
hier in dem Sinne einer vertikalen Zuordnung von Entscheidungsaufgaben
auf hierarchisch untergeordnete Hierarchieebenen verstanden. Sie werden
so restrukturiert, da® Mitarbeiter als Unternehmer im Unternehmen (geman
dem Leitbild der Konféderation von Unternehmern® und Intrepreneurship)

¥ vgl. z.B. Frese, E.: Das Profit-Center-Konzept im Spannungsfeld von Organisation und Rech-

nungswesen, in: Ahlert, D./Franz, K.-P./Géppl, H. (Hrsg.): Finanz- und Rechnungswesen als Fith-
rungsinstrument, Wiesbaden 1990, S. 137-155

3! Wihrend iiber modularisierte Unternehmen schon einige Forschungsergebnisse vorliegen, sind
Erkenntnisse iiber vernetzte und virtuelle Unternehmen iiberwiegend als rudimentir zu bezeichnen,
weshalb diese beiden Ausprigungen flexibler Organisationsformen nicht tiefer in die weitere Analyse
einbezogen werden. Die bislang vorliegenden Erkenntnisse iiber diese beiden Formen rechtfertigen
jedoch die Vermutung, daB ihre Elemente den Elementen modularisierter Unternehmen im
wesentlichen entsprechen und die Darstellung modularisierter Organisationsformen in diesem Sinne
exemplarischen Charakter hat. Die herausgearbeiteten Aussagen gelten daher speziell fiir
modularisierte und allgemein fiir flexible Organisationsformen.

32 ygl. z.B. Kriiger, W.: Organisation der Unternehmung, 3. Aufl,, Stuttgart u.2.1994, S. 66 f.. Einen
anderen Ansatz wihlt z.B. Bleicher, der die Begriffe Zentralisation und Dezentralisation als generelle
Prinzipien fiir die Aufgabenverteilung verwendet. Dezentralisation bedeutet fiir ihn, daB Gleichartiges
auf mehrere Organisationseinheiten getrennt verteilt wird. Dabei kann die Gleichartigkeit von
Aufgaben in sechs unterschiedlichen Dimensionen (sachliche, formale, persénliche, mittelbezogene,
rdumliche und zeitliche Zentralisation und Dezentralisation) betrachtet werden. Vgl. Bleicher, K.:
Zentralisation und Dezentralisation, in: Grochla, E. (Hrsg.): Handworterbuch der Organisation, 2.
Aufl, Stuttgart 1980, Sp. 2405-2418

3 yel. Staehle, W.: Unternehmer und Manager, in: Miiller-Jentsch, W. (Hrsg.): Konfliktpartnerschaft,
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tatig werden (kdnnen) und deren Tatigkeit durch Visionen, Innovationen
sowie eine flexible und verantwortungsbewufte Fuhrung tendenziell kleinerer
und Uberschaubarer Organisationseinheiten charakterisiert ist. Dies kann
z.B. im Wege der Ausgriindung, Auslagerung bisheriger Organisations-
einheiten oder durch die Schaffung von kleinen organisatorischen Einheiten
geschehen. Die Leistungsfahigkeit kleinerer Unternehmen wird hierbei
weniger auf Economies of Scale, sondern auf Flexibilitit, kurze Ent-
scheidungswege, im Vergleich zu gréReren Unternehmungen geringere
Koordinations- und Kontrollprobleme und die Fahigkeit, Nischenstrategien
verfolgen zu kdnnen, zurtickgefihrt. v

1.1.3. Folgerungen fiir das Personalmanagement flexibler Organisa-
tionsformen

Die Folge der Flexibilisierung von Organisationen ist eine grundlegende
Reorganisation des Personalmanagements bzw. die Gestaltung von
unterstitzenden Subsystemen. Dieser Arbeit liegt im folgenden der
Managementbegriff im funktionalen Sinne der Managementlehre* zugrunde.
Das funktionale Managementkonzept sieht in Abgrenzung von dem
institutionalen Verstandnis® Management als eine Summe von Funktionen,
die sich aus Leistungserstellungs-, Fohrungs- und Personalmanage-
mentfunktionen zusammensetzen. Das Leistungserstellungssystem umfalit
Funktionen und Prozesse, die unmittelbar auf die Erstellung bzw. Verwertung
von Gltern (Produkte und Dienstleistungen) ausgerichtet sind. Dies sind
Realgiiterprozesse wie z.B. Beschaffung, Herstellung und Absatz von
materiellen bzw. immateriellen Gitern sowie NominaIgUterprozesse wie z.B.
Aufnahme, Bindung und Anlage finanzieller Mittel. Da zumeist die
Entscheidungen und Handlungen zum Vollzug dieser Prozesse auf mehrere
Personen verteit sind, ist es notwendig, die Handlungen aller
Unternehmensmitglieder auf die Erreichung der Leistungserstellungsziele
auszurichten. Diese zielorientierte soziale EinfluBnahme zur Erfullung
gemeinsamer Aufgaben kann als Fihrung bezeichnet werden.® Zum

Miinchen und Mering 1991, S. 105-121

3 vgl. z.B. Steinmann, H./Schreyégg, G.: Management, 3. Aufl., Wiesbaden 1993, S. 6 f.

% Dieses sicht Management als einen Inbegriff derjenigen Personen (Marager) an, welche die nach-
folgend in der Arbeit skizzierten Titigkeiten ausiiben: Management als Gesamtheit der Manager.

3 vgl. Wunderer, R./Grunwald, W.: Fiihrungslehre Bd. I - Grundlagen der Fithrung, Berlin/New York
1980, S. 62
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Fuhrungssystem gehdren somit Funktionen wie z.B. Planung, Information
oder Kontrolle.

Eine Querschnittsfunktion im Management nimmt das (Unternehmens-)
Controlling ein. Als Schnittmenge zwischen dem Leistungserstellungs- und
dem Fihrungssystem wirkt es zum einen systemkoppelnd, indem es die
Aktivitaten des Leistungserstellungs- und des Fiihrungssystems aufeinander
abstimmt. Zum anderen wirkt es systembildend, indem es durch die
Koordination von Planungs-, Informations- und Kontrollsystemen ein
Steuerungssystem fir die Aktivitdten des Fiihrungssystems generiert (Abb.
1.3).7

Management

Abstimmung der Aldividten von Stauarung der Aktivitdian
Lefstungs- und Filnmpssystem des Filhrungssysiems

~(System-

Leistungserstellungssysiem umss, e, (Personal:)Filhrungssystem

Leistung = Funitionen baw, Prozesse, 1 g) i )
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Personalmanagement = Funktionen bzw.
Prozasss, die die Ausdbung von Leistungser-
stellungs- und Fihrungsfunktionen emag-
lichen

)

Abb. 1.3: Management - Zusammenhénge und Abgrenzungen

37 ygl. Horvéth, P.: Controlling, 6. Aufl., Miinchen 1996, S. 106 ff.
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1. Relevanz des strategischen Personalcontrollings als Unterstiitzungsfunktion des Personalmanagements

Personalmanagement ist als ein Ubergeordnetes System zu verstehen, das
Funktionen und Prozesse umfat, die notwendig sind, um
Leistungserstellungs- und Fithrungsfunktionen (berhaupt ausiiben zu
kénnen.*® Hierzu gehdren alle Téatigkeiten der Beschaffung, Betreuung und
Entwicklung des Personals, das Leistungserstellungs- und Fihrungs-
aktivitaten wahmimmt. Personalmanagement wird als notwendiger Input
gesehen, der zur Verfugung gestellt werden muB, um die anderen
Managementfunktionen erfullen zu koénnen. Die Steuerung der
Personalmanagementtétigkeiten obliegt dem Personalcontrolling. Dafiir stellt
es ein System von Regelungen, Instrumentarien, Methoden und Verfahren
zur Verfigung und unterstiitzt somit das Personalmanagement.

Der Erfolg eines Unternehmens héngt in ganz entscheidender Weise von
seinen Mitarbeitern ab. Zugleich riicken die Human Ressourcen immer
starker als limitierender Faktor in den Vordergrund.* Diese Entwicklungen
fthren zu der Frage: "Wie kann dieses Dilemma geldst werden, wie kann der
Unternehmenserfolg sichergestellt werden?" Die Notwendigkeit, auf die oben
dargestellten umweltlichen und organisatorischen Tendenzen zu reagieren,
ergibt sich aus der moglichen Gefahr, daf® der zunehmende Problemdruck im
Personalbereich diesen zu einem EngpaRsektor im Sinne des
Gutenbergschen Ausgleichsgesetzes der Planung® machen kann, und fahrt
zu der Konzeption eines strategisch orientierten Personalmanagements.

Strategisches Personalmanagement ist die Gesamtheit derjenigen
personaiwirtschaftlichen MaRnahmen, die einen langfristigen EinfluB auf den
Unternehmenserfolg haben und Einflul auf die Wettbewerbsposition einer
Unternehmung ausiiben.*!

In den flexiblen Organisationsformen erhalten insbesondere die Mitarbeiter
des Unternehmens durch die Dezentralisierung und die ihnen dadurch
zugesprochene Autonomie einen besonderen Status. Diese Entscheidungs-
dezentralisation setzt hthere und breiter gestreute Mehrfachqualifikationen

3 zu den Grundgedanken von systemgestiitzter Personalarbeit vgl. Domsch, M.: Systemgestiitzte
Personalarbeit, Wiesbaden 1980

¥ Ackermann spricht von dem "Doppelcharakter der Human-Ressourcen als Chancen und zugleich
als Beschrinkung” (Ackermann, K.-F.: Strategisches Personalmanagement auf dem Priifstand - Kri-
tische Fragen an ein zukunftsorientiertes Konzept der Personalarbeit, in: Ackermann, K.-F./Danert,
G./Horvath, P, (Hrsg.): Personalmanagement im Wandel, Stuttgart 1989, S. 1-29, hier S. 12).

40 Gutenberg, E.: Grundlagen der BWL, Band I: Die Produktion, Berlin 1983

! Dieses Verstindnis des Begriffes "strategisch” zeigt auch Albach. Vgl. Albach, H.: Strategische
Allianzen, strategische Gruppen und strategische Familien, in: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 62.
Jg. (1992), S. 663-670. Vgl. zu weiteren Uberlegungen zur Prizisierung dieses Termini Neus,
W./Nippel, P.: Was ist strategisch an strategischem Verhalten?, in: Zeitschrift fiir betricbswirt-
schaftliche Forschung, 48. Jg. (1996), H. 5, S. 423-441 und die dort aufgefiihrte Literatur.
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Relevanz des strategischen Personalcontrollings als Unterstiitzungsfunktion rsonalmanagement

(z.B. Kommunikationskompetenzen oder  Schnittstellenmanagement)
voraus.” Auflerdem wird der Aufbau von Fihrungsfahigkeiten und
intrinsischer Motivation durch PersonalentwicklungsmaRnahmen relevant.
Die Mitarbeiter sollen in der Lage sein, sich selbst zu filhren und zu
motivieren; der Vorgesetzte ist lediglich als Coach tatig.

Dieser Anspruch zieht aber Probleme®* nach sich, fir die das
Personalmanagement Lésungsanséatze finden mu3. Er impliziert zum einen
ein Bild, das vom lernwilligen, alle Lernbarrieren Uberwindenden, in
Unternehmungsdimensionen denkenden und proaktiv-selbstandig handeln-
den Menschen ausgeht, und muR diese idealistische Position real umsetzen.
Zum anderen erfordert er auch, die Personalentwicklung (im Fall einer
internen  Personalbeschaffung) dementsprechend zu gestalten. Ein
mittelfristiges Rekrutierungsproblem ist die Folge, wenn aufgrund der tragen
Anpassungsfahigkeit des Berufsschulsystems die Unternehmen einen
erhdhten Beitrag leisten missen, dazu aber nicht imstande sind. Zugleich
sind neue Personalauswahlinstrumente und -verfahren sowie Personal-
beurteilungs- und Anreizsysteme zu suchen, welche systematisch die
geforderten Fahigkeiten identifizieren und einen effizienten und effektiven
Personaleinsatz steuern kdnnen. SchlieBlich missen die Inhalte der
Personalentwicklung aus mittel- bis langfristigen Prognosen zukiinftiger
Tatigkeitsfelder abgeleitet werden, da nur in diesem Fall die Dauer von
Lernprozessen adaquat Beriicksichtigung finden kann.

Bei Mitarbeitern, deren Fahigkeitspotentiale ausgeschépft und die daher
nicht mehr entwicklungsfahig sind, fihrt die Unmoglichkeit, diesen
Qualifikationsanforderungen  gerecht zu werden, zu vorzeitigen
Pensionierungen oder Entlassungen, die mit kostenintensiven Sozialpldnen
verbunden sind. Insbesondere Unternehmungen mit leicht (beralteter
Belegschaft, deren Lernfahigkeit bislang nicht geschult wurde, kénnen
hiervon betroffen sein. Das Personalmanagement befindet sich hierbei in
einem Spannungsfeld zwischen den Funktionsfeldern der Personal-
entwicklung, Personalerhaltung und Personalfreisetzung.

Die Fahigkeit eines Unternehmensmitgliedes, sich autonom zu verhalten,
setzt aulerdem voraus, dall er (ber ihm zugewiesene, einsetzbare
Ressourcen verfiigen kann, und erfordert Investitionen zur Ausstattung aller

2 vgl. z.B. Wildemann, H.: Die modulare Fabrik. Kundennahe Produktion durch Fertigungssegmen-
tierung, 4. Aufl,, Miinchen 1994, S. 147

*3 Ahnliche Problemstellungen ergaben sich auch bereits bei der Einfithrung divisionalisierter
Organisationsstrukturen.
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1. Relevanz des strategischen Personalcontrollings als Unterstiitzungsfunktion des Personalmanagements

dezentralen Einheiten mit diesen Ressourcen. Die Vergabe der Ressourcen
und die Beurteilung ihres investitionsrechnerisch vorteilhaften Einsatzes
obliegen einem Personalkosten-Controlling. 1hm falit auch die Aufgabe zu,
bei der aufgrund der hohen Variabilitat der Aufgaben und der gestiegenen
Verantwortung notwendigen Entwicklung angemessener Vergiitungsstruk-
turen mitzuwirken. Dabei kann es z.B. durch Leistungs- und Kosten-
kennzahlen eine Argumentationsgrundlage fir die Festsetzung fixer und
variabler Entgeltbestandteile bzw. Budgets sein.

Zudem erhalt Personalgewinnung eine héhere Prioritat. Nicht nur die
Schwierigkeit der Rekrutierung qualifizierter Mitarbeiter ist zu bewiltigen,
sondern auch das Akquirierungsproblem zu losen. Es entsteht dadurch, daR
vertikale Karrieren in kleinen dezentralen Einheiten kaum mehr méglich sind
und Karrieren deshalb horizontal zwischen verschiedenen Stellen bzw.
zwischen den organisatorischen Einheiten verlaufen*. Dieses neue
BewuBtsein des Karriere-Begriffes mufl potentiellen Kandidaten vermittelt
werden.

Bewirkt die Dezentralisierung der Einheiten eine Ablésung der persdnlichen
Arbeitszeit von der Betriebszeit, so kdnnen bei Entscheidungs-
dezentralisation einheitenspezifische Arbeits-, Leer- und Rustzeiten
auftreten. Damit kdnnen Absenz- und Prasenzprobleme bei der Besetzung
von Schnittstellen und Gbergreifenden Gremien mit Koordinationsaufgaben
einhergehen. Das Arbeitszeitmanagement im Rahmen des
Personalmanagements steht hier vor der schwierigen Aufgabe, im
Konfliktfeld individueller und unternehmerischer Zeitautonomie einerseits,
dezentraler  Entscheidungsautonomie  und  zentraler Bestimmung
andererseits tragfahige Losungen zu finden.*

Die Vermittlung der "neuen™ Werte und Kulturmuster bei der Praktizierung
dezentraler Organisationskonzepte (wie bspw. Verzicht auf opportuni-
stisches Verhalten, Schaffung und Schutz von Vertrauen, hohe
Professionalitat®) stellt ein weiteres Anwendungsgebiet fiir das
Personalmanagement dar. Insbesondere die Fragen nach der |dentifikation
der "neuen” Werte, dem Modus ihrer Vermittiung und dem Vermittlungstrager
sowie der Blockierungsmdglichkeiten opportunistischen Verhaltens miissen
kurzfristig beantwortet werden.

4 vgl. Berthel, J.: Personalmanagement, 4. Aufl., Stuttgart 1995, S. 289

 yvgl. die Beitrige in Wagner, D. (Hrsg.): Arbeitszeitmodelle, Géttingen 1995

% ygl. Ryf, B.: Die atomisierte Organisation: Ein Konzept zur Ausschépfung von Humanpotential,
Wiesbaden 1993, S. 184 ff.
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Durch die zunehmende internationalisierung von Unternehmen, d.h. die lan-
derubergreifende Ausdehnung des unternehmerischen Aktionsfeldes?’, steigt
zudem die Komplexitdt und Dynamik des Unternehmensumfeldes. Diese
zieht auch eine Internationalisierung des Personalmanagements und des
Personalcontrollings und damit eine Reihe von Besonderheiten nach sich wie
z.B.:%®

» Die rechtlichen Rahmenbedingungen und Aktionsspielrdume von Per-
sonalmanagement und Personalcontrolling sind von Land zu Land
unterschiedlich.

« Interessengruppen wie z.B. Gewerkschaften weisen in unterschied-
lichen Landern ein unterschiedliches Verstandnis von Personalmana-
gement und Personalcontrolling auf, besitzen differierende Interessen
und EinfluRpotentiale und verfolgen unterschiedliche Strategien.
Integrations- und Koordinationsfunktionen gewinnen somit an Be-
deutung, aber auch an Problematik.

+ Kulturelle Unterschiede rufen insbesondere Interpretationsprobleme
personalwirtschaftlicher Sachverhalte hervor, sprachliche Unterschiede
verstarken zudem Probleme und die Haufigkeit von Milverstand-
nissen.

¢ Unterschiede zwischen landerspezifischen Inflationsraten und
Wechselkursschwankungen konnen zu Umrechnungsproblemen bei
den Personalkosten fithren.

Diese Probleme sind insbesondere hinsichtlich einer Steuerungsmaglichkeit
des Personalmanagements durch ein Personalcontrolling noch nicht
hinreichend geldst, weshalb der Aspekt der Internationalisierung nachfolgend
nicht weiter verfolgt werden soff.*°

Die dargestelliten Konzepte der organisatorischen Flexibilisierung fordern
eine komplementédre zentrale Steuerung der dezentralen Einheiten
zumindest auf strategischer Ebene durch Controlling-Ansatze.” Ein zentrales

# vgl. Perlitz, M.: Internationales Management, 2. Aufl., Stuttgart/Jena 1995, S. 9 ff.

48 vgl. z.B. die Beitriige in Horvath, P. (Hrsg.): Internationalisierung des Controlling, Stuttgart 1989

* Insbesondere das Problem des unterschiedlichen kinderspezifischen Verstindnisses von Personal-
management und Personalcontrolling, aber auch die anderen o.a. Probleme lenken den Fokus daher in
dieser Arbeit auf Beitrige der deutschsprachigen Literatur.

% vgl. Drumm, H.-J.: Das Paradigma der Neuen Dezentralisation, in: Die Betriebswirtschaft, 56. Jg.
(1996), H. 1, S. 7-20, hier S. 11

-16 -



1. Relev ischen Personalcontrolli 1 rstiitzungsfunktion rsonalmanagem

Personalsteuerungssystem ist notwendig, sollen personalwirtschaftliche
Aktivitaten der dezentralen Einheiten abgestimmt, unternehmerische
Handlungen koordiniert und gesamtunternehmensbezogene Synergie-
Potentiale ausgeschdpft werden® Informations- und Kommunikations-
management bildet hierfur die Basis.

1.2. Problemstellung, Ziel und Lésungsweg der Arbeit

Zunehmende Komplexitdt und Dynamik des okonomischen, &kologischen
und gesellschaftlichen Umfeldes fihren zu einer Ausdifferenzierung von
Organisationsformen und Personalmanagement-Konzeptionen sowie zu
einem existentiell notwendigen strategischen Personalmanagement. Dabei
muR die Frage aufgeworfen werden, ob in Folge der veradnderten
Anforderungen an das Unternehmens- und Personalmanagement nicht neue
Denkansatze erforderlich sind, die ein mehr ganzheitlich-integratives Denken
und Handeln betonen. Neue Denkansatze sollten sich Ildsen von
technokratischen Vorstellungen einer perfekt gestalteten Unternehmungs-
maschinerie und "hinfitlhren zum Versténdnis des selbstorganisatorischen
Entwickelns einer sozialen Gemeinschaft als Folge humaner Interaktion,
welche der Rahmengestaltung und -pflege bedarf.”” Diese Management-
philosophie spiegelt sich in den flexiblen Organisationsformen wider, die
durch eine Uberwindung von traditionell fremdprogrammierten Organisa-
tionsstrukturen und die Zuwendung zu selbstorganisierenden Systemen
charakterisiert sind. Der Schwerpunkt der Management-Aufgabe verlagert
sich vom Bemiihen um &konomisch-technische Rationalitdt zur 6konomisch-
sozial-humanen oder auch System-Rationalitat®. Damit gewinnen die Human
Ressourcen als langfristig zu schaffendes und weiterzuentwickelndes
Erfolgspotential einen zentralen Stellenwert fur die Uberlebens- und
Entwicklungsfahigkeit einer Unternehmung. Strategisches Personal-
management sucht nach Lésungswegen fiir die Anforderungen und verlangt
nach Methoden und Instrumentarien, welche das personalbezogene

*! vgl. Wagper, D.: Die Personalfunktion in der Unternehmensleitung, Wiesbaden 1994, S. 315 £.

52 Bleicher, K.: Das Konzept Integriertes Management, 4. Aufl., Frankfurt/New York 1996, S. 44

53 vgl, Biihring-Uhle, M.: Reflexive Unternehmensfithrung: Systemtheoretische Grundlagen rationa-
len Managements, Wiesbaden 1995, S. 51 ff.. Von Werder diskutiert ausflihrlich weitere Rationali-
titsauffassungen. Vgl. von Werder, A.: Unternehmungsfilhrung und Argumentationsrationalitit,
Stuttgart 1994, S. 51 ff. und die dort aufgefiihrte Literatur. Vgl. auch Schreyogg, G.: Management -
eine andere Perspektive, in: Stachle, W. (Hrsg.): Managementforschung, Bd. 1., Wiesbaden 1991, S.
255-289
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1, Relevanz des strategischen Personalcontrollings als Unterstiitzungsfunktion des Personalmanagements

Steuerungs-, Koordinations-, Informations- und Kommunikations- sowie
Kostenmanagement unterstitzen. Diese Aufgabe fallt dem strategischen
Personalcontrolling zu. Als strategisch soll Personalcontroliing bezeichnet
werden, wenn es im Rahmen des strategischen Personalmanagements
Funktionen und Aufgaben wahrnimmt.

Strategisches Personal-Controlling soll dem Problem einer systematischen
und effizienten Nutzung der Human Ressourcen sowie der wachsenden
Notwendigkeit der verstérkten Einbindung der Personalarbeit in die
strategische  Unternehmensfithrung abhelfen®, da ‘"einem Konzept
strategischen Managements die Basis fehlt, wenn es nicht auch die
"Humanressourcen® als Erfolgspotential einschlieit, dessen Nutzung es aber
nur steuern und kontroltieren kann, wenn ein entsprechendes Personal-
controlling-Konzept verfiigbar ist."™ Dieses Nutzungs- und Integrations-
problem kann sowohl als empirisch induziertes Problem aufgrund
betrieblicher Erfordernisse abgeleitet respektive theoretisch deduziert
werden.>®

1.2.1. Konzeption eines strategischen Personalcontrollings als
empirisch induziertes Problem

Das Personalcontrolling-Konzept soll auf betrieblicher Ebene einen Beitrag
dazu leisten, den gewandelten Anforderungen an das Personalmanagement
Rechnung zu tragen.” Steigende Gesamtkosten veraniassen die Unter-
nehmen in den letzten Jahren immer haufiger und intensiver dazu,
Unternehmensbereiche auf ihren Beitrag zum Unternehmenserfolg zu
untersuchen. Daher ist auch der Bereich des Personalwesens® das Objekt
von Kosten-Nutzen-Analysen und Reorganisationsmanahmen. Hintergrund
ist, die Ressource Human-Kapital moglichst wirtschaftlich einzusetzen und

5% vgl. Elsik, W.: Personal-Controlling und strategisches Personalmanagement, in: Zeitschrift fiir

Personalforschung, 1990, H. 4, S. 403-417, hier S. 406

* Marr, R.: Personalcontrolling, in: Personalfiihrung, 1989, H. 7, S. 694-702, hier S. 694

% Damit soll nicht zum Ausdruck kommen, da Empiric nicht theoriegeleitet ist. Es soll vielmehr auf
die unterschiedlichen Perspektiven und Interessen der betrieblichen Praxis und der Theorie abgestelit
werden.

37 ygl. Koder, A.: Das Personalcontrolling-Konzept der Hewlett-Packard GmbH, in: Wunderer, R/
Schlagenhaufer, P.: Personalcontrolling, Stuttgart 1994, S. 179-104, hier S. 179 ff.

% Die Begriffe Personalwesen, Personalwirtschaft und Personalmanagement werden in dieser Arbeit
synonym verwandt. Zur Differenzierung siche z.B. Bisani, F.: Personalwesen und Personalfiihrung, 4.
Aufl.,, Wiesbaden 1995, S. 36 ff. oder Beyer, H.-T.: Personallexikon, 2. Aufl., Miinchen/Wien 1991
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auch den Wert der Personalarbeit mefibar zu machen®. Eine mangelnde
O6konomische Fundierung der Personalarbeit in der betrieblichen Praxis
wurde von der Wissenschaft schon vor mehr als 10 Jahren konstatiert.

Zu diesem Zweck bedient man sich eines Instrumentariums, welches
Auskunft ber Kosten, Leistungsprozefigroften und Wertschopfungsbeitrage
im Personalbereich geben soll. Mit Hilfe dieser Informationen, die
systematisch erhoben und aufbereitet werden, kann das Controlling eine
Servicefunktion ausiben, indem es die relevanten Daten zusammenstelit
und analysiert sowie die Entscheidungsfindung und -durchsetzung initiiert
und kontrolliert. Insbesondere in flexiblen Organisationsformen ist diese
Steuerung von herausragender Bedeutung: Controllingsysteme dienen als
zentrales, dezentrale Untemehmenseinheiten koordinierendes Informations-
und Kommunikationsforum und wirken handlungsbestimmend und -leitend.

Die Ausrichtung auf Kundenbedirfnisse und die Schaffung flexibler
Unternehmensstrukturen fithrte in den letzten Jahren zu einer starkeren
ProzeRorientierung, die nicht nur im Produktionsbereich, sondern auch im
administrativen Bereich an Bedeutung gewinnt. Ziel ist es, die Wert-
schopfung von Aktivitdten zu erhdhen bzw. Aktivitdten mit geringer oder
keiner Wertschépfung zu eliminieren. Das Personalcontrolling kann einen
solchen Beitrag zur Wertschopfungsvalenz im Unternehmen leisten.®

Von zunehmender Bedeutung ist jedoch nicht nur, wie kostengiinstig und
wertschépfend das Personalmanagement arbeitet, sondern auch, wie schnell
bzw. frihzeitig personalwirtschaftliche Probleme in dezentralen Einheiten
oder unternehmerischen Kooperationsformen erkannt und geeignete
Losungsmodelle  entwickelt werden. Insbesondere werden solche
Unternehmen am Markt erfolgreich bestehen, die rechtzeitig mit Hilfe von
Personalcontrolling personelle Szenarien entwerfen, adaquate
Problemlésungen antizipieren und so eine hinreichende personelle
Flexibilitat wahren. Hierfur missen Vorgehensweisen, Systeme und
Instrumente bereitgestellt und ein Ubergang von einem technokratisch-
reaktiven zu einem personalistisch-proaktiven Personalmanagement
vollzogen werden.

% vgl. Roeder, H.: Personalcontrolling: Der Stand der Dinge, in: Personal, 46. Jg. (1994), H. 6, S.
272-275, hier S. 272

6 vgl. Wunderer, R./Mittmann, J.: 10 Jahre Personalwirtschaftslehre - Von Okonomie nur Spuren-
elemente, in; Die Betriebswirtschaft, 43, Jg. (1983), S. 623-655

! vgl. zB. Wunderer, R./Schlagenhaufer, P.: Personalcontrolling. Funktionen - Instrumente - Praxis-
beispiele, Stuttgart 1994, S. 93 ff. oder Brinkmann, H.: Personalcontrolling als Wertschopfung,
Bergisch-Gladbach/Heider 1991
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1.2.2. Konzeption eines strategischen Personalcontrollings als theo-
retisch deduziertes Problem

Aber auch aus wissenschaftlicher Sicht besteht das Erfordernis einer
starkeren Beachtung des strategischen Personalmanagements und damit
des strategischen Personalcontrollings in flexiblen Organisationsformen. Die
strategische Personalarbeit wurde bislang "mehr als akademisches
Schlagwort als eine praxisrelevante Funktion"? betrachtet.®

Das theoretische Wissenschaftsziel liegt in der geistigen Durchdringung der
"Wirklichkeit" zum Zwecke der Gewinnung von Qrientierungen und
Einsichten.* Diese Zielsetzung findet sich in deskriptiven und explanato-
rischen Aussagensystemen wieder. Deskriptive Aussagensysteme zielen auf
die beschreibende Abbildung von Gegenstanden (Objekten) und
Erscheinungsformen (Phanomenen) ab und greifen hierbei auf einheitliche
Begriffe in Form von Deskriptionen, Typen- und Modelibildungen zuriick.
Explanatorische Aussagensysteme dagegen widmen sich der Erklarung und
Prognose von empirischen Sachverhalten und unternehmen den Versuch,
GesetzmaBigkeiten zu entdecken, Kausalitatsbeziehungen als Erklarungen
heranzuziehen und Prognosen abzugeben.

Das pragmatische Wissenschaftsziel liegt dagegen weniger in der
Realitatserkenntnis als in deren Nutzbarmachung fiir die Realitatsgestaltung.
Es werden Gestaltungsméglichkeiten dargelegt und unter kritischer
Wiirdigung Gestaltungsempfehlungen ausgesprochen (praxeologische Aus-
sagensysteme). Das Ziel besteht somit in der Ableitung von Handiungs-
anweisungen, und der Wissenschaft kommt in diesem Sinne eine Gestal-
tungsfunktion zu.

Deskriptive, explanatorische oder praxeologische Aussagensysteme eines
strategischen Personalcontrollings in flexiblen Organisationsformen fehlen
bisher, so daf} hier wissenschaftlicher Aktionsbedarf besteht.

2 Wunderer, R.: Strategische Personalarbeit - arbeitslos ?, in: Zeitschrift Fithrung und Organisation,
1984, H. 8, 8. 506-510, hier S. 506

50 z.B. Ackermann, K.-F.: Strategisches Personalmanagement auf dem Pritfstand - Kritische Fragen
an ein zukunftsorientiertes Konzept der Personalarbeit, in: Ackermann, K.F./Danert, G./ Horvath, P,
(Hrsg.): Personalmanagement im Wandel, Stuttgart 1989, S. 1-29, hier S. 7 f.. Elsik begriindet dies
mit den fehlenden Voraussetzungen zur Umsetzung (vgl. Elsik, W.: Strategisches Personal-
management: Konzeptionen und Konsequenzen, Miinchen/Mering 1992, S. 201 ff.).

® vgl. im folgenden Konegen, N./Sondergeld, K.: Wissenschaftstheorie fiir Sozialwissenschaftler -
eine problemorientierte Einflihrung, Opladen 1985
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1.2.3.  Ziel der Arbeit

Vor diesem Hintergrund verfolgt die vorliegende Arbeit folgende Ziele:

Aufgrund der Entscheidungsdezentralisation kommt dem einzelnen
Mitarbeiter eine grof’e Rolle bei der Erreichung der Unternehmensziele zu.
Die sich hieraus ergebenden Potentiale werden durch ein strategisches
Personalmanagement entwickelt und nutzbar gemacht, wodurch
strategisches Personalmanagement in flexiblen Organisationsformen eine
besondere Bedeutung besitzt. Strategisches Personalcontrolling hat als
Unterstitzungsfunktion des strategischen Personalmanagements die
Aufgabe, die Prozesse der Entwicklung und Nutzung dieser Humanpotentiale
zu steuern. Diese Arbeit untermnimmt den Versuch, ein strategisches
Personalcontrolling nach diesem Verstandnis zu konzipieren. Um dies zu
realisieren, ist es Ziel der Arbeit, einen Ansatz fur ein strategisches
Personalmanagement in flexiblen Organisationsformen zu entwickeln,
daraus Ansatzpunkte fir ein strategisches Personalcontrolling abzuleiten
sowie anschlieRend aufzuzeigen, wie strategisches Personalmanagement
liber ein strategisches Personalcontrolling gesteuert werden kann. Sie will
zugleich auch beschreiben, welche Wahrnehmungs- und Deutungsvorgange
im Rahmen des strategischen Personalcontrollings eine Rolle spielen und
welche Fehler bei diesen Vorgangen auftreten konnen. Damit tragt sie der
grofRen Bedeutung des einzelnen Mitarbeiters und dessen Perzeptionen und
Interpretationen in flexiblen Organisationsformen Rechnung.

Ein solcher Denkansatz muf} isolierte Problemiésungen verwerfen und sich
der Entwicklung einer umfassenden Gesamtsicht widmen, die einer
ganzheitlichen Synthese, nicht einer unverbundenen Behandlung partieller
Problemaspekte gleichkommt. Dieses impliziet eine Darstellung und
Bewertung vorliegender Beschreibungs-, Erkldrungs- und Gestaltungs-
ansitze ebenso wie eine Weiterentwicklung der vorhandenen
Erkenntnisbeitrdge zu einer ganzheitlichen Personalmanagement- und -
controllingkonzeption durch die systematische Beschreibung unter-
schiedlicher Personalcontrollingformen und -ebenen und deren Integration in
ein Personalmanagement-Konzept. Obsolete Denkmuster und Manage-
mentverstandnisse werden ersetzt durch Denk- und Handlungsstrukturen,
die soziale und 6konomische Interaktionen in flexiblen Organisafionsformen
adaquat abbilden.
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1.2.4. Forschungskonzeption: Interpretative Betrachtung von Syste-
men

Eine problemadaquate Forschungskonzeption stellt die Gesamtheit aller
notwendigen Entscheidungen {ber die Art und Weise des Vorgehens und die
Auswahl der Mittel zur Erreichung des gesetzten Forschungszieles dar. Dazu
gehéren die Wahl einer angemessenen wissenschaftstheoretischen
Grundhaltung in Form eines konsistenten, zielorientierten Forschungs-
ansatzes und die Wahl einer geeigneten Forschungsmethode®.

Eine Controlling-Konzeption wird aufgefallt als ein System von Aussagen,
welches die Grundlinien eines Sachverhalts formuliert. Ein Konzept stellt
i.d.R. ein gedankliches Modell dar, welches nicht einen in der Realitat
beobachtbaren Zusammenhang auf einen restlichen, vereinfachten
Teilzusammenhang reduziert, sondern aus bestimmten Grundbegriffen zu
einem konsistenten Denkmodell mit Hilfe konstruktspezifischer Methoden
zusammengefiigt wird. Die Forschungsmethode stellt den Modus des
Vorgehens auf einem Forschungsgebiet dar und reprasentiert die Auswahi
von Mitteln als Instrumente der Zielerreichung. Die Existenz definierter
Verfahrensregeln sowie ihre intersubjektive Nachvoliziehbarkeit und
Prafbarkeit gelten als Kriterien fur das Vorliegen wissenschaftlicher
Methoden.® Im Rahmen des Entdeckungszusammenhanges der
Wissenschaftstheorie (mit ihrer Fragestellung: Mit welchen Methoden werden
neue Erkenntnisse gesammelt?) werden Entdeckungsmethoden herange-
zogen, mit denen neue Forschungsergebnisse erarbeitet werden kénnen.
"Solche Entdeckungsmethoden [...] basieren auf Kreativitat, Heuristik und
systematischem Probieren, aber auch auf Erfahrung; reine Logik und
Deduktion dagegen fithren selten zu neuen Entdeckungen, wirken sogar
meist blockierend. Vielmehr ist es zweckmaRig, ausgetretene Pfade der
Forschung zu verlassen, die altiberlieferten Denk- und Wahrnehmungs-
gewohnheiten in Frage zu stellen, bisher als Einheit Gesehenes zu
differenzieren und/oder getrennt Gesehenes miteinander in Verbindung zu
bringen."” Die Basis hierfiir bildet ein Forschungsansatz, der in der Lage ist,

% Bei einem empirischen Vorgehen gehért auch die Festlegung der Gestaltungsparameter beziiglich
des Untersuchungsdesigns dazu. Hierunter fallen beispielsweise das globale Forschungsdesign, die
Datenerhebungsmethode und das Auswertungsdesign.

6 vgl. Wild, J.: Methodenprobleme in der Betricbswirtschaftslehre, in: Grochla, E./Wittmann, W.
(Hrsg.): Handworterbuch der Betriebswirtschaft, Bd. 1/2, 4. Aufl, Stuttgart 1975, Sp. 2654-2677, hier
Sp. 2655

67pChmielewicz, K.: Forschungskonzeptionen der Wirtschaftswissenschaft, 3. Aufl., Stuttgart 1994, S.
88
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gegebene Strukturen abzubilden und zugleich neue Strukturen zuzulassen,
einen Orientierungsrahmen fur die Konstruktion deskriptiver, explana-
torischer oder praxeologischer Aussagensysteme zu schaffen und zugleich
offen fur Veranderungen ist.

Es stellt sich die Frage, mit welchem wissenschaftlichen Ansatz an den
Sachverhalt "Strategisches Personalcontrolling als Unterstlitzungsfunktion
des strategischen Personalmanagements in flexiblen Organisationsformen™
bei der weiteren Analyse herangegangen werden soll. Der anzuwendende
Forschungsansatz soll in der Lage sein, die wichtigsten Merkmale dieser
Controlling-Funktion zu erfassen und umfassende Erklarungs-,
Beschreibungs- und Gestaltungsmoglichkeiten anzubieten. Er solte aber
auch flexibel genug sein, neue Erkenntnisse und Gestaltungsvorschlage
integrierend aufzunehmen.®

Es bietet sich daher ein Systemanalyse- und -gestaltungsansatz® an, der die
Erkenntnisse  6konomischer und  sozialwissenschaftlicher Theorien
einbezient. Okonomische Theorien sind in diesem Zusammenhang
entscheidungstheoretische Ansédtze, situative Ansatze, institutionenékono-
mische Theorien (Theorie der Verfligungsrechte, Prinzipal-Agent-Ansatz,
Transaktionskostentheorie, Vertragstheorien) und evolutionstheoretische
Ansatze. Diese Vielfalt von Ansétzen zu betrachten, ist hier notwendig, da
ein ganzheitliches Konzept entworfen werden soll, sich aber "Theorien [...]
immer [nur, Anm. d. V.] auf bestimmte Aspekte konzentrieren, bestimmte
Eigenschaften und Zusammenhéange hervorheben und andere ausblenden."

Die entscheidungstheoretischen Ansatze gehen davon aus, daR
Management vor allem eines bedeutet: Entscheidungen treffen. Das
Anliegen der normativen Entscheidungstheorie” ist es, formale
Entscheidungsmethoden und -modelle zu entwickeln, die es erlauben,
optimale oder befriedigende Verhaltensweisen fiir bestimmte Problemtypen
zu ermitteln. Mit ihrer Hilfe ist es mdglich, Personalmanagement als eine
dem kybernetischen Verstandnis entlehnte Abfolge von Entscheidungen
(Entscheidung uber einen Soll-Zustand, Ermittlung eines Ist-Zustandes und
Entscheidung Gber die vom Soll-Zustand ausgehende Realisierung des ist-

“ ygl. Horvath, P.: Controlling, 6. Aufl., Miinchen 1996, S. 85

% vgl. Daenzer, W.F. (Hrsg.): Systems Engineering. Leitfaden zur methodischen Durchfiihrung um-
fangreicher Planungsvorhaben, 5. Aufl., Ziirich 1986

™ Kieser, A.: Anleitung zum kritischen Umgang mit Organisationstheorien, in: Kieser, A. (Hrsg.):
Organisationstheorien, 2. Aufl., Stuttgart 1995, S. 1-30, hier S. 1

™ vgl. zu den Grundlagen stellvertretend Schlaifer, R.: Decision theory and management theory, in:
Koontz, H. (ed.): Toward a unified theory of management, New York 1964, pp. 68-85
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Zustandes [Planung, Kontrolle, Abweichungsanalyse und Gegensteuerungs-
mafinahmen]) zu sehen und Personalcontrolling die Aufgabe der
. Entscheidungsvorbereitung  zuzuschreiben.  Die = Moéglichkeit, das
Forschungsproblem "Personalcontrolling” an sich als Ganzes mathematisch
zu erfassen, erscheint aufgrund der beschrénkten Berlicksichtigung und
Formalisierbarkeit vieler, insbesondere sozialpsychologischer Variablen
jedoch gering.

Die deskriptive‘Entscheidungstheorie72 geht dagegen der Frage nach,
welches tatsachliche Entscheidungsverhalten Individuen, Gruppen und
organisierte Systeme zeigen und kann damit Aussagen darliber treffen,
welche realen Entscheidungsprozesse durch ein Personalcontrolling
ausgeldst werden. Kritisiert werden muf hier allerdings, dal das "einseitig
empirisch-analytische [...] Wissenschaftsverstandnis nach dem Vorbild der
Naturwissenschaften mit einer Vernachlassigung  hermeneutisch-
interpretativer Ansétze der Sozialforschung verbunden ist" und sich daraus
auch eine Vernachléssigung der pragmatischen Fragestellung ergibt, wie der
Entscheidungs-(=Management)proze® am zweckmaRigsten organisiert
werden soll. Gerade dieser Bezug auf individuelle Interpretationen ist bei
dem vorliegenden Problem jedoch von Bedeutung.

Der situative Ansatz” geht von folgenden Annahmen aus: Die formale
Organisationsstruktur hat einen starken EinfluB auf die Effizienz einer
Organisation. Es gibt jedoch  keine  universell  effizienten
Organisationsstrukturen. Um effizient zu sein, missen Organisationen ihre
Strukturen an ihre jeweiligen Situationen anpassen. Aus dem situativen
Ansatz (a3t sich die Aussage ableiten, dal} die Gestaltung des strategischen
Personalmanagements in flexiblen Organisationsformen sich an den
Situationsbedingungen dieser Organisationsformen ausrichten muf}. Als
Hauptkritikpunkt mufl dem Ansatz jedoch vorgeworfen werden, dafk das
Management (im institutionellen Sinne) nicht nur die Wahl hat, sich an eine
gegebene Situation anzupassen, es kann, zumindest in gewissen Grenzen,
die Situation auch verandern. Zudem kann er lediglich erfassen, welche
organisatorischen Losungen die Gestalter bisher gefunden haben, um den
Anforderungen bestimmter Situationen zu entsprechen. "Es ist aber nicht
auszuschlieen, dal es noch bessere Losungen fiir bestimmte Situationen
gibt als diejenigen, die sich bisher bewahrt haben."® Wenn der situative

” vgl. zu den Grundlagen stellvertretend Simon, H.: Administrative behavior, New York 1947

 vgl. zu den Grundlagen stellvertretend Staehle, W.: Organisation und Fithrung sozio-technischer
Systeme. Grundlagen einer Situationstheorie, Stuttgart 1973

™ Kieser, A.: Der Situative Ansatz, in: Kieser, A. (Hrsg.): Organisationstheorien, 2. Aufl,, Stuttgart
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Ansatz im folgenden verwendet wird, mul folglich berticksichtigt werden,
dal} er bestimmte Handlungen oder Strukturen nicht vollstandig determiniert,
sondern auch einen interpretativ-gestaltbaren Spielraum freilaRt.

Die Theorie der Verfigungsrechte” stellt die Institution des
Verfugungsrechtes in den Mittelpunkt ihrer Betrachtungen. Verfugungsrechte
legen fest, in welcher Weise ihr Inhaber legitimerweise tUber die Ressourcen
verfiigen darf, an denen er die Rechte innehat. Diese Rechte sind das Recht,
eine Ressource zu nutzen, die Ertrdge einzubehalten, ihre Form oder
Substanz zu verandern sowie alle oder einzelne dieser Rechte auf andere zu
Ubertragen. "Der grofle Verdienst der Theorie liegt darin, die groRe
Bedeutung von Verfiigungsrechten fiir das Verstandnis und die Erklarung
wirtschaftlicher Strukturen und Prozesse wieder in den Blickpunkt gertickt
und [...] analysiert zu haben.” Allerdings hat die Theorie bislang nicht
erreicht, die gro’e empirische Vielfalt und Differenziertheit von personal-
managementrelevanten Verfigungsrechten und daraus resultierende
Strukturen theoretisch-konzeptionell und empirisch-operational einzufangen.
Sie kann damit den Anspruch an eine Gestaltungstheorie (noch) nicht
erflillen und eignet sich daher nicht flir die Problemstellung der Arbeit.

Der Prinzipal-Agent-Ansatz” geht davon aus, daf im Rahmen einer Ver-
tragsvereinbarung der Prinzipal (Auftraggeber) einen Agenten (Auftrag-
nehmer) beauftragt, gegen ein Entgelt bestimmte Aufgaben fir ihn
wahrzunehmen, und ihm hierfir bestimmte Rechte Obertrigt. Dem
Delegationsvorteil des Prinzipalen werden die potentiellen Nachteile
(Delegationsrisiken) gegentibergestellt, die sich durch die gewdhnlicher-
weise unzureichende Kontrollierbarkeit des Agenten insbesondere durch die
mangelhafte = Beobachtbarkeit des Agenten, die asymmetrische
Informationsverteilung und das daraus resultierende Mif}trauen gegeniiber
dem Agenten ergeben. Der Prinzipal kann allerdings eine Reihe von mit
Kosten verbundenen Kontrollmainahmen ergreifen, damit eine
Zielabweichung des Agenten in seinen Handlungen weniger wahrscheinlich
wird. Personalcontrolling kann als eine solche KontrollmaRnahme angesehen
werden, die es dem Prinzipalen erméglicht, die Aktivitaten des Agenten zu
Uberwachen und durch Vorgaben zu steuern, die Informationsasymmetrie

1995, S. 155-183, hier 8. 175

7 vgl. zu den Grundlagen stelivertretend Coase, R.H.: The nature of the firm, in: Economica, 4
(1937), pp. 386-405

7 Ebers, M./Gotsch, W.: Institutionenékonomische Theorien der Organisation, in: Kieser, A. (Hrsg.):
Organisationstheorien, 2. Aufl,, Stuttgart 1995, S. 185-235, hier 8. 193

7 vgl. zu den Grundlagen stellvertretend Ross, S.A.: The economic theory of agency: The principal's
problem, in: American Economic Review, 63 (1973), pp. 134-139
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durch vom Personalcontrolling gesammelte und aufbereitete Informationen
zu reduzieren und so mehr Transparenz Uber das relevante betriebliche
Geschehen 2zu erhalten. Dem Ansatz geht es darum, solche
Vertragsgestaltungen zu finden, die das Abweichungsrisiko des Agenten bei
akzeptablen Kosten fir den Prinzipalen gering halten. Dieser Ansatz geht
allerdings von einer "Art paranoischen Alptraum-Organisation" aus: jeder
betriigt jeden, und jeder schitzt sich vor dem anderen, so gut er kann.
Opportunistisches ~ Verhalten (von dem im Ubrigen alle
institutionendkonomischen Ansdtze ausgehen) ist zwar nicht auszu-
schlielen, es aber jedem Mitarbeiter zu unterstellen, entspricht nicht dem
Menschenbild flexibler Organisationsformen, welches durch Eigenmotivation,
Selbstmanagement, Interesse an der Aufgabe, zuverlassige Pflichterfiillung
und Teamgeist gekennzeichnet ist®. Dieser Ansatz kann somit nicht als
Basis-Ansatz fiir das vorliegende Forschungsproblem herangezogen
werden, die Beriicksichtigung der Maglichkeit opportunistischen Verhaltens
wird jedoch im Rahmen einer interpretativen Betrachtung eine Rolle spielen
miissen.

Die Transaktionskostentheorie® versucht zu erklaren, unter welchen
Bedingungen eine hierarchisch-formale Organisation als Koordinationsform
interaktiver Prozesse “effizienter’ ist als die Koordinierung dieser Prozesse
Uber Marktbeziehungen, und weshalb bzw. wann es deshalb Uberhaupt zur
Entstehung bzw. zum Wachstum organisieter sozialer Systeme,
insbesondere von Unternehmungen und Unternehmungssystemen, kommt.
Die effizienzorientiete  Ausrichtung  der  personalwirtschaftlichen
Teilaktivitdten verlangt nach einem Koordinationsmechanismus, dessen
Einsatz mit Ressourcenverzehr verbunden ist.* Personalcontrolling kann als
eine Koordinationsform fiir Personalmanagementprozesse angesehen
werden.®” Alternative institutionelle Koordinationsformen werden mittels der
Transaktionskosten verglichen, worunter samtliche direkt entstehenden
Kosten fur die Schaffung und Aufrechterhaltung institutioneller
Voraussetzungen interaktiver Prozesse sowie die "' Reibungskosten’, die bei

™ Schreyogg, G.: Organisation. Grundlagen modemner Organisationsgestaltung, Wiesbaden 1996, S.
79

7 vgl. hierzu Hesch, G.: Das Menschenbild neuer Organisationsformen. Mitarbeiter und Manager im
Unternehmen der Zukunft, Wiesbaden 1997

® ygl. zu den Grundlagen stellvertretend Williamson, O.E.: Markets and hierarchies: Analysis and
antitrust implications, New York 1975

¥ ygl. Picot, A/Maier, M.: Ansitze der Informationsmodellierung und ihre betriebswirtschaftliche
Bedeutung, in: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 46. Jg. (1994), S. 107-126, hier S.
111

82 ygl. Pharao, I.: Personalcontrolling in gruppenorientierten Arbeitsstrukturen, Frankfurt/M. 1996, S.
63 ff.

-26-



. Releva s strategischen Personalcontrollings als Unterstiitzungsfunkti Personalman

der Benutzung dieser Institutionen  entstehen  (Informations-,
Vertragsanbahnungs-, Koordinations- und Kontrollkosten)" fallen. Eine
bestimmte  Koordinationsform ist dann  effizient, wenn ihre
Transaktionskosten im Vergleich zu anderen Formen minimal sind. Zu
kritisieren ist an diesem Ansatz hier zunachst, dal er Effizienz nur unter
kostenbezogenen Gesichtspunkten betrachtet und Leistungs-, Zeit- und
Qualitatsfaktoren auf der einen Seite, soziale Effizienz (Mitarbeiter-
zufriedenheit) auf der anderen Seite ausklammert. Zudem bleibt unklar, wie
Transaktionskosten letztlich operationalisiert werden, so daR festgestellt
werden kann: "...der Ansatz [vermag, Anm. d. V.] ex-post zur Erklarung von
Entwicklungen plausible Argumente zu entwickeln [...], nicht jedoch ex-ante.
Eine gestalterische Bedeutung kommt ihm nicht zu". Daher kann er dem
Ziel dieser Arbeit - der Gestaltung eines Personalcontrollings - als alleiniger
Forschungsansatz nicht férderlich sein, verweist jedoch auf die im Rahmen
einer Konzeption eines Personalcontrollings zu beriicksichtigenden
relevanten Transaktionskosten.

Vertragstheorien®, die ebenfalls von den Pramissen eigenniitzigen
Verhaltens und der Informationsasymmetrie ausgehen, haben zum Ziel,
Empfehlungen zur angemessenen Aufteilung von Risiken zwischen den
Vertragspartnern und zu einer wirksamen Gestaltung von Anreizen zur
Vertragstreue zu geben, sofern nicht rechtliche Regelungen den
Vertragsschutz garantieren. Der Verzicht auf eigennitziges, dem
Vertragspartner schadendes Verhalten bei gleichzeitiger Maximierung des
eigenen Nutzens kennzeichnet dann einen "effizienten" Vertrag. Diese
Vertragseffizienz als erklartes Ziel dieses Ansatzes kann jedoch nicht in allen
Fallen bei der Frage der Allokation und Steuerung von Humanressourcen -
dem Anliegen des Personalcontrollings - hergestellt werden. Der Vielfalt und
Komplexitat des Forschungsproblems wird daher auch dieser Ansatz nicht
gerecht, weshalb er im folgenden nicht eingehender verfolgt wird.

Die Evolutionstheorie® interessiert sich primar fir den evolutionaren
Auswahlprozel und versucht die Frage zu beantworten, aus welchem Grund
bestimmte Systeme bzw. Systempopulationen (z.B. Branchen) ihr Uberleben

8 Hill, W./Fehlbaum, R./Ulrich, P.: Organisationslehre 2 Theoretische Ansitze und praktische
Methoden der Organisation sozialer Systeme, 4. Aufl., Bern/Stuttgart 1992, S. 456

8 Schreydgg, G.: Organisation. Grundlagen moderner Organisationsgestaltung, Wiesbaden 1996, S.
72
8 vgl. Hax, H.: Theorie der Unternehmung - Information, Anreize und Vertragsgestaltung, in:
Ordetheide, D./Rudolph. B./Biisselmann, E. (Hrsg.): Betriebswirtschaftslehre und Okonomische
Theorie, Stuttgart 1991, S. 51-72, hier S. 58-61

% vgl. zu den Grundlagen stellvertretend Hannan, M.T./Freeman, J.: The population ecology of
organizations, in: American Journal of Sociology, 82 (1977), pp. 929-964
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sichern kénnen und anderen dieses nicht gelingt. Die Annahme ist, dal die
Umwelt - wie in der Natur - aus der Vielfalt der Systeme diejenigen ausfiltert,
die sich an die speziellen externen Gegebenheiten nicht oder nicht
hinreichend angepaldt haben. Unangepalite Systeme werden ausgelesen,
neue Systeme entstehen. Neue Mutationen und Fluktuationen fihren dann
zu einer Veradnderung der Bestandsbedingungen, die wiederum neue
Systementwicklungsprozesse in Gang setzt. Die Bedeutung der
organisatorischen Systemgestaltung tritt bei diesem Ansatz allerdings zuriick
zugunsten eines unbeherrschbaren Ausleseprozesses, der noch nicht einmal
seine zuklinftige Ausleselogik freigibt.*” "In der Konsequenz treten Gliick und
Zufall als zentrale Erfolgsfaktoren fur den Erfolg in den Vordergrund™:, was
seine (alleinige) Verwendung zur Lésung des Foschungsproblems aus-
schlief3t.

Diese Ausfihrungen zeigen, dall die Ansétze fiir sich genommen nicht
problemadéquat sind. Die Ansatze besitzen aus der Sicht des hier zu
behandelnden Forschungsproblems wie beschrieben Schwéachen, und folg-
lich reicht eine isoliete Anwendung eines Ansatzes nicht aus, das
Forschungsproblem bearbeiten zu kénnen.

Die Konzeption des Personalcontrollings als Unterstitzungsfunktion des
strategischen Personalmanagements in flexiblen Organisationsformen wird
deshalb unter Verwendung des Systemanalyse- und Systemgestaltungs-
ansatzes - und der Integration der Aussagen der dargestellten Theorien -
erfolgen. Er zeichnet sich dadurch aus, dalR allgemeine, sich nicht
widersprechende und  miteinander  verknipfbare  Theorien oder
Theorieelemente und weitere, ergédnzende Aussagen herangezogen werden,
um Modelle bzw. Systeme zu entwickeln.* Unternehmen kénnen als offene,
autonome Systeme® oder als sozio-technische Systeme® in einer komplexen
und dynamischen Umwelt betrachtet werden, strategisches Management
wird damit zum "Management der System-Umweltbeziehungen™. Ein
System besteht aus Teilsystemen, die sich wiederum aus Elementen

87 ygl. Kieser, A.: Darwin und die Folgen fiir die Organisationstheorie: Darstellung und Kritik des
Population Ecology - Ansatzes, in: Die Betriebswirtschaft, 48. Jg. (1988), S. 603-620

® Schreydgg, G.: Organisation. Grundlagen moderner Organisationsgestaltung, Wiesbaden 1996, S.
92

® vgl. Nienhiiser, W.: Die Entwicklung theoretischer Modelle als Beitrag zur Fundierung der
Personalwirtschaftslehre. Uberlegungen am Beispiel der Erklirung des Zustandekommens von
Personalstrategien, in: Weber, W. (Hrsg): Grundlagen der Personalwirtschaft. Theorien und
Konzepte, Wiesbaden 1996, S. 39-88, hier 8. 76

 vgl. Bleicher, K.: Das Konzept Integriertes Management, 4. Aufl,, Frankfurt/New York 1996, S.
106

%' vgl. Ulrich, H.: Die Unternehmung als produktives soziales System, 2. Aufl., Bern/Stuttgart 1970

92 Stachle, W.: Management, 4. Aufl., Miinchen 1989, S. 561
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zusammensetzen, zwischen denen Beziehungen bestehen” Eine
Unternehmung kann als ein solches System aufgefalt werden, welches aus
unterschiedlichen Teilsystemen (z.B. Funktionsbereichen  oder
modularisierten Unternehmenseinheiten) aufgebaut ist. Die Elemente sind
die Ressourcen, auf die die Unternehmung zur Leistungserstellung und
damit zur Existenzsicherung zurtickgreift; die Beziehungen in dem System
‘Unternehmung™ spiegeln  sich in  Form von Kommunikationen,
zeitpunktbezogenen Ereignissen und zeitraumbezogenen Prozessen wider.
Eine sehr bedeutsame Ressource ist hierbei neben den Klassischen
Produktionsfaktoren Boden und Kapital das Personal mit seinem Know-how.

Ein systemtheoretisch ausgerichteter Ansatz, der sich an den Variablen
Struktur (Elemente), Funktion und Proze (Beziehungen) orientiert™,
ermdglicht zur  Analyse und Gestaltung des  strategischen
Personalcontrollings zum einen die Total-Analyse des gesamten
Funktionsfeldes des Personalmanagements und des Personalcontrollings.
Die Konzentration kann zum anderen auf die gerade interessierende Ebene
bzw. Dimension eines Systems in Form von Partia-Analysen
personalmanagement-relevanter Zusammenhénge gelenkt werden, womit
eine Aufsplittung und Strukturierung unterschiedlicher Problemebenen
ermdglicht werden. Ein solcher Systemanalyse- und -gestaltungsansatz ist
daher in der Lage, Komplexitat hinreichend abzubilden.

Desweiteren liefert er Instrumente fiir die Gestaltung von Systemen z.B.
durch die Bildung von Subsystemen und ist insofern auch dynamisch
ausgerichtet, da er sich zur Analyse und Gestaltung von notwendigen
Systemanderungen eignet®. Diese Systemanderungen erfolgen zur
Sicherung der Uberlebensfahigkeit der Systeme. Daraus lassen sich
Anforderungen ableiten, welche Unternehmen fiir die Sicherung ihrer
Uberlebensfahigkeit erfiillen. Diese Anforderungen gelten gleichfalls fur die
Gestaltung von Teilsystemen im Unternehmen oder umfassende
Unternehmenssysteme wie z.B. Controlling-Systeme.

Der hier verwendete Systemansatz erfiillt im Rahmen einer Betrachtung
eines Controllingsystems damit eine Reihe wichtiger Funktionen®;

% vgl. z.B. Wagner, R.H./Beenken, D.H./Griser, W.: Konstruktivismus und Systemtheorie - und ihre
Wirkung auf unsere Vorstellung von Unternchmen, in: Wagner, RH. (Hrsg.): Praxis der Ver-
inderung in Organisationen. Was Systemtheorie, Psychologie und Konstruktivismus zum Verstehen
und Handeln in Organisationen beitragen kénnen, Gottingen 1995, S. 13-38, hier S. 14

% yvgl. Willke, H.: Systemtheorie, 3. Aufl., Stuttgart/Jena 1991, S. 32

% vgl. auch Horvéth, P.: Controlling, 6. Aufl,, Miinchen 1996, S. 95

% ygl. auch Hill, W./Fehlbaum, R./Ulrich, P.: Organisationslehre 1. Ziele, Instrumente und
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* Der Systemansatz stellt ein abstraktes, interdisziplindres Begriffssystem
zur Verfugung (Terminologische Funktion).

* Der Systemansatz stellt Strukturmodelle zur Verfiigung, die das
Entdecken bisher nicht beachteter Aspekte und Zusammenhinge
erméglichen (Heuristische Funktion).

* Der Systemansatz erlaubt die gleichzeitige Beachtung unterschiedlicher
EinfluRfaktoren (Integrationsfunktion).

* Der Systemansatz betont gestaltende Fragestellungen (Pragmatische
Funktion)."”

Der Ruckgriff auf einen solchen systemtheoretisch orientierten Ansatz soll
jedoch nicht erfolgen, ohne auf die Kritikpunkte an systemtheoretischen
Ansétzen einzugehen

1. Insbesondere gegen die &alteren systemtheoretischen Anséatze wird ins
Feld gefuhrt, dal ihre Vertreter bisher keine neuen Erkenntnisse
erarbeitet haben. In der Tat begnligen sich viele Autoren, die sich dem
systemtheoretischen Ansatz verschrieben haben, damit, bekannte
betriebswirtschaftliche Sachverhalte in die Sprache der Systemtheorie zu
Uibersetzen und setzen sich damit dem Vorwurf aus, alten Wein in neuen
Schljuchen anzubieten.” Dieser =zulassigen Kritik ist jedoch
entgegenzuhalten, daf} zunachst die sprachliche Basis flir eine
interdisziplinare Erforschung des Erkenntnisobjektes geschaffen werden
muf.

2. Die Systemtheorie ist keine Theorie im realwissenschaftlichen Sinne'®,
kein Ansatz zur Beschreibung, Erklarung und Systematisierung von

Bedingungen der Organisation sozialer Systeme, 3. Aufl., Bern/Stuttgart 1981, S. 18 f,

7 Horvath, P.: Controlling, 5. Aufl., Miinchen 1994, S. 98

% vgl. Horvath, P.: Controlling, 6. Aufl., Miinchen 1996, S. 95 f.; Picot, A.: Zur Frage der Ableitung
von empirisch iiberpriifbaren Aussagen aus systemtheoretischen Ansdtzen der Organisations-
forschung, in: Jehle, E. (Hrsg.): Systemforschung in der Betriebswirtschaftslehre, Stuttgart 1975, S.
87-105, hier 8. 100; Schanz, G.: Traditionelle Wissenschaftspraxis und systemtheoretisch-
kybemetische Ansitze, in: Jehle, E. (Hrsg.): Systemforschung in der Betriebswirtschaftslehre,
Stuttgart 1975, S. 1-22, hier S. 18 f.; Schanz, G.: Funktionalisierung der Wissenschaft?, Marginalien
zum Systemdenken in der Betriebswirtschaftslehre, Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung,
26. Jg. (1974), S. 544-560, hier S. 548. Grundsiitzliche Kritik gegeniiber der Systemtheorie duBert
Zolo, welcher ihr vorwirft, in einen biologischen Reduktionismus zu verfallen. Vgl. Zolo, D.:
Reflexive Selbstbegriindung der Soziologie und Autopoiese. Uber die epistemologischen
Voraussetzungen der "allgemeinen Theorie sozialer Systeme” Niklas Luhmanns, in: Soziale Welt, 36.
Jg. (1985), S. 519-534

* ygl. Baetge, J.: Betriebswirtschaftliche Systemtheorie, Opladen 1974, S. 5

% Eine systematisch geordnete Menge von singuliren (mit speziellem Raum-Zeit-Bezug) und
generellen (ohne speziellen Raum-Zeit-Bezug) Aussagen iiber einen Ausschnitt der Realitit wird als
Theorie bezeichnet. Vgl. Konegen, N./Sondergeld, K.: Wissenschaftstheorie fiir Sozialwissenschaft-
ler - eine problemorientierte Einfiihrung, Opladen 1985, S. 141
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Aussagen, sie besitzt keinen empirischen Informationsgehalt. Sie stelit
vielmehr eine Methode der Kodifikation von Ergebnissen
wissenschaftlicher Forschung oder praktischen Handelns dar und ist "die
Theorie eines Verfahrens, das angibt, wie man Systeme, das heit:
interdependente Wirkungszusammenhange, in die der Mensch eingreifen
will, (re-)konstruiert."® Der Systemansatz in der hier vertretenen
Auffassung betont die Frage nach der Systemgestaltung. Er bietet die
Méglichkeit, den Problemkomplex der Konzeption eines Personalcon-
trollingsystems zu strukturieren und in Teilprobleme zu zerlegen.

3. Der Begriff des Systems ist ein vom Menschen geschaffener Terminus.
Die systemtheoretischen Ansétze folgen dem Paradigma der
objektivistischen, reduktionistischen Weltauffassung und stellen zugleich
einen Begriff "System" in das Zentrum ihrer (Uberlegungen, der
auslegungs- und deutungsbediirtig ist und insofern der Sphéare der
Subjektivitat entlehnt ist.'”

Die traditionellen systemtheoretischen Ansatze'™ sind aufgrund der
dargestellten Kritik in ihrer reinen Kklassischen Ausprdgung nicht
problemadaquat. Sie induzieren ein mechanistisch-ordnungsmaRiges
Verstdndnis von organisationalen Strukturen und Handlungen und sind der
traditionell-klassischen Sichtweise des Managementprozesses verhaftet.
Systemtheoretische Anséatze versuchen organisatorische Tatbestande aus
objektiven Situationsdeterminanten zu erklaren. Damit entsprechen sie einer
objektivistischen Perspektive, indem sie von einer objektiv realen
Organisationsbinnen- und -auflenwelt ausgehen.

Sie vernachldssigen jedoch, daft es sich bei den Mitarbeitern in
Unternehmungen um soziale Individuen handelt, die eigene Bedirfnisse
haben, eigene Interessen verfolgen, Situationen unterschiedlich
wahrnehmen und deuten sowie nicht notwendigerweise (system-)rational
handeln. In besonderem Male ist dies bei flexiblen Organisationsformen
relevant, da in ihnen der einzelne Mitarbeiter, dessen Wahrnehmung und

1! Jensen, S.: Systemtheorie, Stuttgart u.a. 1983, 5.9

2 ygl, Meyer, R./Sandner, K.: Die Umwelt von Unternehmen. Zur theoretisch-| konzeptlonellen Quali-
tit von "Umwelt" in der betriebswirtschaftlichen Theorie, in: Journal fiir Betriehswirtschaft, 1995, H.
2,S.84-94
19 Hill u.a. unterteilen diese in eine organisationssoziologische Variante, eine systemtheoretisch-
kybernetische und eine soziotechnische Variante. Vgl. Hill, W./Fehlbaum, R/Ulrich, P.: Organisa-
tionslehre 2. Theoretische Ansitze und praktische Methoden der Organisation sozialer Systeme, 4.
Aufl., Bern/Stuttgart 1992, S. 434
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individuell konstruierte Wirklichkeit in den Mittelpunkt ricken. Soziale
Wirklichkeiten entstehen durch wechselseitig aufeinander bezogene
Handlungen der Organisationsmitglieder auf der Grundlage gemeinsamer,
d.h. intersubjektiv geteilter Interpretationen der Wirklichkeit.'"* Antizipationen
der Akteure beziehen sich auf die potentiellen Handlungen und Erwartungen
der anderen Organisationsmitglieder und sind der Bedingungsrahmen der
eigenen Handlungen. Diese Antizipation und damit auch Interpretation des
Handelns anderer wird aus Wissensvorraten, Erfahrungen, Typisierungen
und gesetzten Normen generiert. Diese produzieren sich als
Wissensablagerungen aus funktional differenzierten Organisationssystemen
wie z.B. einem Controlling-System.

Der Ansatz der Systemanalyse und -gestaltung wird in dieser Arbeit
folgerichtig ergéanzt durch Anséatze, die sich vermehrt fir das intentionale
Handeln der Menschen, fur ihre subjektive Wahrnehmung der Unternehmung
und ihrer Umwelt und die Interaktionsprozesse in organisierten sozialen
Systemen interessieren und als interaktionsorientierte Ansatze'® bezeichnet
werden. Diese Erganzung und die anschlieRende Entwicklung eines
integrativen Konzeptes wird wie folgt begriindet:

Wird der Einteilung und Terminologie von Hill u.a.'® gefolgt, thematisieren
interaktionistische Ansadtze die tieferliegenden Hintergrundannahmen,
Wahrnehmungs- und Denkmuster, die hinter dem wertorientierten Verhalten
und Handein der Organisationsmitglieder stehen. Das Interesse gilt den
kognitiven Wahrnehmungs-, Interpretations- und Versténdigungsmustern
(interpretativer Ansatz im Rahmen der interaktionistischen Anséatze'”) und
dem Verstandnis der in einer Organisation gliltigen und von den
Organisationsmitgliedern  geteilten gedanklichen Referenzrahmen der
Wirklichkeitsinterpretation sowie der sozialen Interaktion und Kommunikation
(Ansatz  der  Unternehmungskulturforschung im Rahmen  der
interaktionistischen Ansatze'®). Damit riickt die Frage nach Orien-

1% ghnlich Becker, M.: Voriiberlegungen zum Entwurf einer konziliaren Organisation, in Wagner,

D./Nolte, H. (Hrsg.): Managementbildung, Miinchen/Mering 1996, S. 231-250, hier S. 242

195 wInteraktionismus kennzeichnet eine Forschungsrichtung vornehmlich in der Differentiellen und
Persénlichkeitspsychologie, die die Verschrinkungen, Wechselwirkungen, das Ineinandergreifen von
Person und Umwelt in den Mittelpunkt ihrer theoretischen und empirischen Analysen stellt."
(Lantermann, E.: Interaktionen. Person, Situation und Handlung, Miinchen 1980, S. 8)

1% ygl. Hill, W./Fehlbaum, R./Ulrich, P.: Organisationslehre 2. Theoretische Ansitze und praktische
Methoden der Organisation sozialer Systeme, 4. Aufl., Bern/Stuttgart 1992, S. 442 ff.

97 Wollnik gibt einen guten Uberblick tiber die zur Zeit wichtigsten interpretativen Ansitze der
Organisationstheorie. Vgl. Wollnik, M.: Interpretative Ansitze in der Organisationstheorie, in: Kieser,
A. (Hrsg.): Organisationstheorien, 2. Aufl., Stuttgart 1995, S. 303- 320

198 g hein sieht Unternehmenskultur als die Summe der kollektiven Lernprozesse im Unternehmen bei
der Losung von Problemen der Anpassung an sich verdndernde Markt- und Umweltparameter und der
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tierungsmaoglichkeiten, aus denen diese Muster abgeleitet werden kénnen, in
den Vordergrund. Sie erstellen einen Orientierungsrahmen fir jedes
Organisationsmitglied, bringen zugleich aber auch eine zweistufige
Selektionsgefahr mit sich'®. Zum einen bestimmt die Wahrnehmung, was aus
der Organisationsumwelt und -innenweit selektiert und damit
wahrgenommen wird. Gleichartige Wahrmehmungsmuster als Ausdruck
internalisierter und geteilter Kulturwerte erzeugen zwar einerseits gleichartige
Selektionsprozesse und damit einen vermeintlichen Konsens, vermindern
aber andererseits die Mdglichkeit, die Vielfaltigkeit der Komplexitat des
Umsystems zu erfassen. Zum anderen kann nicht alles, was an
Umweltkomplexitdt wahrgenommen wird, auch in Handlungen oder
Entscheidungen umgesetzt werden. Manche wahrgenommenen Probleme
werden bearbeitet, was sich in Zielformulierungen und Bereitstellung von
Ressourcen ausdrlickt. Andere Probleme werden aufgrund ihrer
(vermeintlich) geringen Bedeutung, die durch den normativen EinfluR
konstitutiver Managementelemente'® (Unternehmungskultur, -politik, -
verfassung und -vision) mafRgeblich bestimmt wird, oder der vermeintlichen
bzw. tatsachlichen organisatorischen Problemlésungsunféhigkeit nicht bear-
beitet.

Ein Personalcontrollingsystem wird nachfolgend als ein System angesehen,
das aus verschiedenen Elementen besteht, zwischen denen Beziehungen
bestehen, die aus einer interpretativen Sicht gesehen werden. Die
Betrachtung muR eine strukturelle, prozessuelie und funktionelle sowie
interpretative Analyse eines Personalcontrollings ermoglichen. Es muf die
organisatorische Realitdt in einem prinzipiellen Sinne als kontingent, d.h.
auch anders méglich, diskutieren und in diesem Sinne z.B. Formen von
Selbstorganisation und Selfcontrolling aufweisen.

sozialen Integration, die ihre Funktionsfihigkeit unter Beweis gestellt haben und als selbstverstandlich
gelten und deshalb auch neueintretenden Mitgliedern "als die richtige Art des Wahrmehmens, des
Denkens, des Fiihlens und des Tuns" weitergegeben werden. (Schein, E.: Organizational culture and
leadership, San Fancisco 1985)

19 ygl. Probst, G.J.B.: Kybemetische Gesetzeshypothesen als Basis fiir Gestaltungs- und Lenkungs-
regeln im Management, Bemn 1981, S. 137 ff.

1% yg], Bleicher, K.: Normatives Management, Frankfurt/M. 1994
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1.2.5. Methodische Vorgehensweise der Arbeit

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit der Konzeption eines
strategischen Personalcontrollingsystems in flexiblen Organisationsformen,
wobei grundsatzlich als Forschungsmethode empirische und nicht
empirische Verfahrensweisen offenstehen. Dabei wirft ein empirisches
Vorgehen das Problem auf, den Begriff “strategisches Personalcontrolling in
flexiblen Organisationsformen™ zu operationalisieren, um eine gemeinsame
tragféhige Befragungsbasis zu schaffen und ein gleiches Versténdnis bei den
Probanden hervorzurufen. Dieses Problem erweist sich jedoch aufgrund der
mangelhaften Theorienfundierung des Personalcontrollings und der
teilweisen Neuartigkeit der hier so bezeichneten flexiblen Organisations-
formen als nicht l6sbar, zumal die Verbreitung modularisierter
Organisationsformen nicht sehr weit fortgeschritten und insofern die
Grundgesamtheit der potentiell zu Befragenden sehr gering ist. AuBerdem
ergibt sich bei der empirischen Forschungsmethode eine forschungslogische
Unvereinbarkeit. Durch die notwendige Festschreibung von Begriffsinhalten
bleibt den Befragten nur noch ein kleiner Interpretationsspielraum; die Arbeit
greift jedoch auf den interpretativen Ansatz als Forschungsmethode zuriick.
Dieser Arbeit wird somit keine empirische, sondern eine hermeneutische
Forschungsmethode!"! zugrundegelegt.

Aus den o.a. Zielsetzungen der Arbeit leitet sich zugleich der weitere Gang
ab (Abb. 1.4). Gemalk obiger Zielstellungen sollen zunachst
Personalcontrolling-Ansétze, die im Rahmen traditioneller nicht-flexibler
Organisationsformen entwickelt worden sind, diskutiert und herausgestellt
werden, warum sie sich in dieser Form nicht auf flexible Organisationsformen
iibertragen lassen und somit eine "Neugestaltung™ des Personalcontrollings
notwendig wird (Kapitel 1.2.). Diese Neugestaltung richtet sich gemaf dem
Ansatz der Systemanalyse und -gestaltung nach dem Bedingungsfeld, in das
strategisches Personalcontrolling eingebunden ist, aus. Dieses Feld wird
gebildet durch die Basisbausteine flexibler Organisationsformen, die
wiederum Ausdruck des Versuches der Bewaltigung von “Komplexitat" und
‘Dynamik’ sind (systemhierarchische Betrachtung). Somit ist erforderlich,
sowoh! die Phanomene Komplexitat und Dynamik als auch die Elemente der
hieraus resultierenden flexiblen Organisationsformen zu charakterisieren und

"1 Die Hermeneutik ist die Wissenschaft der interpretierenden bzw. verstehenden Sinnvermittlung.
Eine gute Darstellung findet sich bei Geldsetzer, L.: Hermeneutik, in: Seiffert, H./Radnitzky, G.
(Hrsg.): Handlexikon zur Wissenschaftstheorie, Miinchen 1989, S. 127-139
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ihren Einfluf auf ein Personalcontrollingsystem aufzuzeigen (Kapitel 2). Da
die vom Personalcontrollingsystem gelieferten Daten, Ergebnisse und
Informationen umgesetzt, d.h. individuell interpretiert werden, finden sich in
Kapitel 2 auch grundlegende Uberlegungen zu Wahrnehmungs-, Denk- und
Interpretationsvorgangen.

Da strategisches Personalcontrolling als Unterstutzungsfunktion des
strategischen Personalmanagements verstanden wird, wird nachfolgend aus
bisher vorliegenden Ansatzen des strategischen Personalmanagements ein
integrativer Ansatz des strategischen Personalmanagements in flexiblen
Organisationsformen entwickelt (Kapitel 3).

Dieser Ansatz ist der Ausgangspunkt fiir die Gestaltungstiberlegungen eines
strategischen Personalcontrollings. Es kommt dem ganzheitlich-integrativen
Anspruchsniveau durch eine horizontale, vertikale und interpretative
Ebenendifferenzierung nach. Die horizontale Ebenenbetrachtung ist Resultat
einer prozeR- und ergebnisorientierten Betrachtung des Personalcontrollings
(Kapitel 4.1.). Die vertikale Ebene spiegelt die unterschiedlichen Akteurs-
perspektiven und -umweiten (Individuum, Personalbereich, Untermehmensiei-
tung) und daraus resultierende unterschiedliche Funktionen wider (Kapitel
4.2.). Auf der interpretativen Ebene wird schliefllich ein Modell der Wahrneh-
mung und Interpretation des Personalcontrollingsystems entwickelt (Kapitel
4.3)).

Zuletzt soll ein Ausblick Uber den weiteren Forschungsbedarf in dem Aktions-
radius des strategischen Personalcontrollings gegeben werden (Kapitel 5).
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Kap.5 Forschungsbedarf in Theorie und Empirie

Abb. 1.4: Gang der Arbeit
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1.3. Personalcontrolling als Unterstiitzungsfunktion des Personal-
managements im klassischen ManagementprozeR

Die Konzeption eines Systems basiert auf der Verwendung von vorhandenen
Erkenntnissen, deren Kombination und auf der Gewinnung neuer
Forschungsergebnisse. Daher sollen zunichst bislang gewonnene
Erkenntnisse tber Personalcontrollingsysteme dargestellt und anschlieRend
auf ihre Eignung als Unterstiitzungsfunktion des strategischen Personal-
managements in flexiblen Organisationsformen untersucht werden.

1.3.4. Traditionelle Ansdtze des Personalcontrollings

1.3.1.1. Ableitungen des Personalcontrolling-Verstindnisses

Einigkeit besteht in der Literatur bei der Begriffserklarung des Personal-
controllings nur insofern, da® mit dem Begriff "Personal-Controller" der
Stelleninhaber bezeichnet wird und Personalcontrolling als die Tatigkeit
bezeichnet wird, die von einem Personalcontroller wahrgenommen wird.
Diese einfache Zuordnung laRt sich aber dann nicht mehr aufrechterhalten,
wenn es im Unternehmen zwar keine Stelle eines Personalcontrollers oder
ein Personalcontrolling im Sinne einer Institution (Bereich, Abteilung) gibt,
Personalcontrolling (im funktionalen Versténdnis) aber dennoch durchgefiihrt
wird. Um eine Struktur in die Personalcontrolling-Diskussion zu bringen, soll
zunéchst ein Bezugsrahmen entwickelt werden, in den die verschiedenen
Ansitze des Personalcontrollings eingeordnet werden kénnen. Es liegt nahe,
die unterschiedlichen Definitionen und Beschreibungen einer funktionalen,
institutionalen und instrumentalen Ebene zuzuordnen. Die funktional
orientierten Begriffsauslegungen umfassen sowohl die Begriffsbeschrei-
bungen, die dem Personalcontrolling mehrere Funktionen zuschreiben bzw.
diese als gleichwertig ansehen, als auch diejenigen Definitionen, die sich auf
eine einzige charakteristische Funktion beschranken und diese
herausstellen. Die Zuordnung der Begriffsbeschreibungen unter einen
Ansatz bezieht sich auf den jeweiligen Schwerpunkt der Beitrage der Autoren
(diese stammen sowohl aus Beitrdgen in Fachzeitschriften als auch aus
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Lehr- und Fachbiichern). Der instrumentale Ansatz greift auch auf
Funktionen des Personalcontrollings zuriick, kybernetische Ansatze stellen
einen Regelkreis unterschiedlicher, aber miteinander verbundener
Funktionen dar. Es ist jedoch nicht das Ziel der o.a. Aufstellung, Autoren
eindeutig bestimmten Ans&tzen zuzuordnen (manche Autoren wie z.B.
Wunderer oder Kupper vertreten umfassende Konzepte des
Personalcontrollings'?), sondern eine Darstellung der Personalcontrolling-
Definitionen zu erméglichen.

Insofern ergibt sich als Systematik folgender Rahmen:

A. Funktionale und aufgabenorientierte Anséatze

A.a. multifunktional fokussiert

A.a.1. Personalcontrolling als Funktionsbereichscontrolling

A.a.2. Personalcontrolling als Personalmanagementfunktion

A.a.3. Personalcontrolling als Unterstiitzungsfunktion des Personalmanage-
ments bzw. der Unternehmensfiihrung

A.b. unifunktional fokussiert

A.b.1. Personalcontrolling als Integrations- und Koordinationsfunktion

A.b.2. Personalcontrolling als Personalinformationssystem

A.b.3. Personalcontrolling als Bewertungsfunktion fir die Personalarbeit

B. Institutionale Ansdtze

B.a. formal institutionalisiert: Personalcontrolling als Stelle, Bereich, Abteilung

B.b. informal institutionalisiert; Personalcontrolling als Unternehmensphilosophie
und Denkhaltung

C. Instrumentale Ansiétze

Personalcontrolling als Tool-box des Personaimanagements

Abb. 1.5: Ansatze des Personalcontrollings

A.: Funktionale und aufgabenorientierte Ansétze des Personal-
controllings

Die multifunktionalen Ansatze sind als ein umfassendes Funktionenbiindel
konzipiert. Sie differenzieren nach der Wertigkeit des Personalcontrollings
und weisen diesem eine eigenstandige oder eine unterstitzende Rolle zu'”.

112 yo]. die nachfolgenden Ausfithrungen

3 Vergleichbar ist dies etwa mit einer Gegeniiberstellung von Linien- (Eigenstindigkeit) und
Stabsmanagement (Unterstiitzung/Beratung), ohne daB ein institutionelles Verstindnis hierbei
intendiert werden soll.
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Die unifunktionalen Anséatze stellen dagegen jeweils eine Funktion in den
Mittelpunkt ihrer Betrachtungen.

A.a.: Multifunktionale Personalcontrolling-Ansétze

Aa.l.: nalcontrolling als Funkti reichscontrollin

Im Mittelpunkt des Personalcontrollings als einem Teilsystem des

Unternehmenscontrollings stehen die Controllingobjekte “Mensch® und ‘\
‘Arbeit” sowie Interaktionen zwischen diesen “Objekten’. Andere
Teilbereiche des Unternehmenscontrollings stellen z.B. das Material-
wirtschafts-  (Controllingobjekt “Material’) oder das Finanzcontrolling
(Controllingobjekt “monetare Groflen’) dar, die im Gegensatz zum
Personalcontrolling mehr mit quantitativen ‘sichereren’ Daten operieren.
Eine vollkommen uberschneidungsfreie Trennung zwischen einzelnen
Controllingbereichen ist jedoch nicht moglich. Zum Teil bezieht
Personalcontrolling (quantitative) Daten aus anderen Bereichen des
Unternehmenscontrollling, z.B. insbesondere aus dem Finanzcontrolling
Informationen {ber Personalkosten, ein. Personalcontrolling muB als
Teilstrategie folglich wie andere Controllingbereiche auch konzeptionell in

das Unternehmenscontrolling integriert werden. Elsik'* und auch .
Lingenfelder/Thomas sprechen daher von Personalcontrolling als der

"Ubertragung des Controlling-Konzepts in den Bereich des betrieblichen |
Personalwesens. Es wird somit zum Synonym fir die Steuerung und
Uberwachung des Personalbereichs im Hinblick auf die Optimierung des
Leistungsbeitrags des Faktors Arbeit."'** Scholz nimmt ebenfalls Bezug auf
das allgemeine (Unternehmens-)Controlling und ergénzt: "Zurickgreifend auf
die Grundfunktionen des Controlling, ergibt sich das charakteristische
Personal-Controlling primér in der Verbindung von ZustandsgroRen- »
erfassung bzw. der Zielvorgabefunktion, also in der Realisierung des )“
hierarchischen Soll/lst-Vergleichs und der dafiir erforderlichen Infor- | H
mationen." a

|

14 yol. Elsik, W.: Personal-Controlling und strategisches Personalmanagement, in: Zeitschrift fiir
Personalforschung, 1990, H. 4, S. 403-417, hier S. 406

!5 Lingenfelder, M./Thomas, U.: Personalcontrolling. Aufgaben und Bedeutung im Rahmen perso-
nalpolitischer Entscheidungen, in: Lohn und Gehalt, 1985, H. 12, S. 473-478, hier S. 473

116 Scholz, C.: Personalwirtschaft im Spannungsverhiltis zwischen Verhaltens- und Informations-
orientierung. Problemfelder, Defizite, Konsequenzen, in: Zeitschrift fiir Personalforschung, 1990, H.
1, S. 37-54, hier S. 49
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A.a.2.: Personalcontrolling als Personalmanagementfunktion

Personalcontrolling wird auch von Wunderer/Sailer als ein spezielles
"Bereichs-Controlling" aufgefalit. Insofern wéare eine Einordnung unter die
Ansatze der Herleitung eines Bereichs-Controlling méglich. Sie betonen aber
zugleich, dafl} Personalcontrolling ein erfolgsorientiertes Managementinstru-
ment ist und kndpfen damit ein Uber-/Unterordnungsverhaltnis zwischen
Management und Controlling. Personalcontrolling umfaRt ihrer Meinung nach
die folgenden Hauptaufgaben:

¢ bewullte integriete und systematische Planung (Soll) personal-
wirtschaftlicher Tatbestdnde in meRbaren - oder zumindest objektiv
erfaftbaren - Daten (v.a. erfolgswirtschaftlicher Kenngréf3en, die sich auf
das quantitative und qualitative Leistungspotential beziehen),

¢ Kontrolle (Soll-Ist-Vergleich) sowie

¢ Entwicklung und Koordination von Verbesserungsmalinahmen,

wobei die Ergebnisse der Abweichungsanalysen Grundlagen des
Planungsprozesses werden.'” Daher kann dieser Ansatz als funktional
bezeichnet werden.

Potthoff/Trescher betrachten ebenfalls einen Managementprozel mit den
Phasen Planung, Realisation und Kontrolle. Allerdings differenzieren sie
nicht hinreichend genau zwischen Management und Controlling. Fir sie
umfaRt das "Controlling der Personalwirtschaft [...] alle Controllingaufgaben,
wie Planung, Kontrolle und Abweichungsanalyse sowohl im strategischen als
auch im operativen Sinne, wobei [...] nicht nur Kosten, sondern gleichrangig
die Leistung mit den auf sie einwirkenden Faktoren Gegenstand der Aufgabe
[ist]*"® (allerdings beschrénken sie den Umfang des Personalcontrollings auf
die quantifizierbaren Vorgange im Personalbereich, wie aus ihren weiteren
Ausflihrungen deutlich wird).

7 yg]. Wunderer, R./Sailer, M.: Personal-Controlling - Eine vernachldssigte Aufgabe des Unterneh-
menscontrolling, in: Personalwirtschaft, 1987, H. 8, S. 321-327, hier S. 322
118 potthoff, E./Trescher, K.: Controlling in der Personalwirtschaft, Berlin/New York 1993, S. 24 ff.
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\
A.a.3.: Personalcontrolling als Unterstitzungsfunktion des Personalmana- 1
gements bzw, der Untemehmensfihrung i‘

Wahrend die o.a. Ansatze Personalcontrolling als eine eigenstandige Teil-
funktion des Personalmanagements ansehen, betrachten diese Ansitze
Personalcontrolling als eine alle Funktionen des Personalmanagements
unterstiitzende Funktion, z.B. als Servicefunktion (Ktpper'®). Oechsler
erlautert den Begriff der Servicefunktion naher und versteht in einer
umfassenden Begriffsklarung unter Personalcontrolling Steuerungs- und ‘
Fuhrungssysteme fiir den Personalbereich, die eine Entscheidungsunter- ‘)
stutzungsfunktion erfiillen.””” Damit handelt es sich seiner Meinung nach !
beim Controllingkonzept um eine Querschnittsfunktion, die eine Integration
und Koordination von Planung, Kontrolle und MaRnahmenentwicklung
anstrebt. Auch fiir Eggers/Eickhoff bestehen die Aufgaben eines
Personalcontrollings darin, "das [...] Personalmanagement bei der Planung
und Kontrolle grundsatzlicher Handlungsméglichkeiten zum friihzeitigen
Aufbau, dem Erhalt, der Nutzung, aber auch dem Abbau von ‘
Personalpotentialen zu unterstitzen."* Kieper fal’t die Aufgaben des 3
Personalcontrollings noch weiter: "Aufgrund aller im Faktor Arbeit 3
begriindeten Besonderheiten soll Personalcontrolling dem Management nicht |
nur fir die Erfiilllung der Funktion *Unternehmensfihrung®, sondern auch fiir b
die Erfullung der Funktion "Personal-Fihrung’ geeignete Instrumente zur h i
Verfigung stellen."? Er verweist damit auf die Bedeutung des Al
Personalmanagements als notwendige Bedingung fur das Fihrungs- und i
Leistungserstellungssystem, wie sie in Kapitel 1.1. herausgestellt worden ist.
Insbesondere  diesen  Systemcharakter betont auch Hoss, der L
Personalcontrolling als "ein System der Fiihrung - insbesondere der 1
Personalleitung -, das die Personalplanung und die Personalplankontrollen
sowie die personalwirtschaftlich relevante Informationsversorgung
systembildend und systemkoppelnd koordiniert und auf diese Weise eine
Adaption des Gesamtunternehmens, insbesondere des Humansystems,
unterstitzt"?, ansieht.

119 ygl. Kiipper, H.-U.: Personal-Controlling: Einbindung in das Unternehmens-Controlling, in: Per-
sonalfiibrung, 1990, H. 8, S. 522-526, hier S. 522

120 yo], Oechsler, W.A.: Personal und Arbeit: Einfiihrung in die Personalwirtschaft unter Einbeziehung
des Arbeitsrechts, 6. Aufl., Miinchen u.a. 1997, S. 128 ff.

12! Eggers, B./Eickhoff, M.: Instrumente des strategischen Controlling, Wiesbaden 1996, S. 82

122 Kieper, F.: Dynamisches Erfolgs-Controlling als Lisungsansatz fiir das betriebliche Personal-
kostenmanagement, Miinchen/Mering 1996, S. 8

123 Hoss, G.: Personalcontrolling - funktionale, instrumentale, institutionale Aspekte, in: Personal-
wirtschaft, 1988, H. 9, S. 409-417, hier S. 412 f.
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A.b.: Unifunktionale Personalcontrolling-Ansétze

Im Gegensatz zu den oben diskutierten multifunktionalen Ansatzen, die von
einer umfassenden Aufgabe des Personalcontrollings ausgehen,
konzentrieren sich die unifunktionalen Anséatze darauf, Personalcontrolling
eine Funktion im Rahmen des Managementprozesses zuzuschreiben - diese
Funktionsfestlegung ist allerdings autorenspezifisch. Damit  wird
Personalcontrolling zu einer gleichberechtigten Personalmanagement-
funktion neben anderen.

A.b.1.: Personalcontrolli Is Integrations- und Koordinationsfunktion

Kupper'® stellt insbesondere auf integrierende und koordinierende Aufgaben
des Personalcontrollings ab. Die spezifische Aufgabe des Personalcon-
trollings liegt seiner Meinung nach nicht in der Durchfihrung der Einzel-
aufgaben (z.B. Personalbedarfsermittiung oder Informationsgewinnung),
sondern in deren Verknipfung mit den anderen Fuhrungsinstrumenten.
Hierbei steht die Koordination zwischen Bestandteilen der Personalplanung,
zwischen Personalplanung und Personalkontrolle, zum Personalinforma-
tionssystem sowie zu Organisation (im funktionalen Sinne) und Personalfiih-
rung im Vordergrund. Ein zweiter Aufgabenbereich bezieht sich auf die
Verkniipfung des Personalbereichs mit der Gesamtunternehmung
(Beziehung zum Controlling anderer Funktionsbereiche) und umfallt die
Koordination der Personalplanung mit der Absatz-, Fertigungs- und
Beschaffungsplanung sowie der Investitions- und Finanzplanung. Neben
diesen beiden Koordinationsgesichtspunkten lassen sich noch zwei
spezifische Aspekte der Integration erkennen. Als dritter Aufgabenbereich
wird die Mitwirkung an strategischer Personalarbeit herausgestellt. Diese
erfolgt durch eine Analyse der strategischen Wirkungen personalwirt-
schaftlicher Entscheidungen sowie eine Analyse von Umweltdnderungen im
Personalbereich und eine adaquate Anpassung der Personalstrategien'”.
Der vierte Aufgabenbereich beinhaltet die &konomische Bewertung der
Personalarbeit und die Ausrichtung der Personalarbeit auf die
Unternehmensziele. In diesem Sinne versteht Kiipper das Personal-
controlling als ein Schnittstellen-Controlling, welches "die Beachtung sozialer
Komponenten des [unternehmerischen, Anm. d. V] Zielsystems in die

124 yo1 Kiipper, H.-U.: Controlling. Konzeption, Aufgaben und Instrumente, Stuttgart 1995, S. 401 ff.
25 Der Begriff "Personalstrategie” umfat jene strategischen Ziele und MaBnahmen, welche sich
direkt auf Human Ressourcen bezichen und sich nicht indirekt aus anderen Strategien (z.B.
Absatzstrategien) ergeben,

-49 -



levanz de: tegischen Personalcontrollings als Unterstiitzungsfunkti s Personalmana,

Aktivitaten der anderen Bereiche einzubringen™* hat.

A.b.2.: Personalcontrolling als Personalinformationssystem

Den Aspekt der Informationssammlung und -aufbereitung arbeitet Flippo
heraus: "The personnel manager must oversee and collect information
concerning the performance of personnel functions and compare these
results with predeterminated standards".'” Er betont, daR nicht nur
Informationen erhoben werden sollen, sondern daR ein Vergleich mit ex ante
festgelegten Soll-Informationen notwendig ist. Auch Maasch stellt als
hauptsachliches Ziel des Personalcontrollings die "kontinuierliche Information
des Personal- und Bereichsmanagement [heraus, Anm. d. Verf.], damit diese
die  operativen wie auch strategischen  PersonalmaBnahmen
personalpolitisch effektiv gestalten und die personalwirtschaftlichen Prozesse
effizient im Unternehmen und im Personalbereich ablaufen kénnen."

A.b.3.: Personalcontrolling als Bew: sfunktion fiir die Personal; li

Neben den bislang diskutierten Integrations-, Koordinations- und Informati-
onsaufgaben weist Wunderer auf eine Aufgabe des Personalcontrollings hin,
die Personalmanagement nicht inhaltlich unterstitzt, sondern eine Legitima-
tionsfunktion fur das Personalmanagement aus(ibt. Die von ihm stammende
unter Punkt 1. zu findende Definition entwickelt er weiter als “integratives
Evaluationsdenken und -rechnen zur Abschatzung von Entscheidungen zum
Personalmanagement, insbesondere deren &konomische und soziale
Folgen. Personal-Controlling wird v.a. als organisationsinterne Service- und
Beratungsfunktion sowie als strategisches Steuerungsinstrument verstanden
mit dem Ziel einer optimalen Wertschdpfung der menschlichen Res-
sourcen.”” Diese Einstellung, dal® mit Hilfe von Personalcontrolling der
Erfolg von Personalarbeit transparenter gemacht werden und somit auch
personalwirtschaftliche Aktivitdten auf ihre Wertschépfung hin untersucht,
verbessert oder eliminiert werden kénnen, vertritt auch Brinkmann'®.

126 Riipper, H.-U.: 2.2.0., S. 405

17 Flippo, E.B.: Personnel Management, 6. edition, New York 1984, S. 55

128 Maasch, J.: Zentrales und dezentrales Personalcontrolling, in: Scholz, C./Djarrazadeh, M. (Hrsg.):
Strategisches Personalmanagement, Stuttgart 19953, S. 105-118, hier S. 107

'? Wunderer, R.: Personal-Controlling, in: Seidel, E./Wagner, D. (Hrsg.): Organisation - evolutio-
nire Interdependenzen von Kultur und Struktur der Untemnehmung, Wiesbaden 1989, S. 243-257, hier
S.244

1% yol. Brinkmann, H.: Personalcontrolling als Wertschopfung, Bergisch-Gladbach/Heider 1991
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B.: Institutionale Ansétze des Personalcontroilings

Die institutionalen Anséatze stellen nicht auf die Funktionen oder Aufgaben™
des Personalcontrollings ab, sondern auf deren Trager. Dabei existieren zum
einen Ansitze, die von der Institution des oder der Personalcontroller
ausgehen; zum anderen ist diesen institutionalen Ansatzen des
Personalcontrollings auch ein Personalcontrolling-Ansatz zugeordnet, der
Personalcontrolling als Denkhaltung versteht, welche keiner Insti-
tutionalisierung im eigentlichen Sinne des Wortes bedarf. Denkmuster und -
haltungen sind jedoch als mental-kognitive informale Institutionalisierungen
aufzufassen, so dal die hier vorgenommene Zuordnung zul&ssig erscheint.

Ba.: er: Icontrolling al lle, Bereich, Abteilun

Mit den "wesentlichen Aufgaben eines Personal-Controllers” (nicht des
Personal-Controllings) befassen sich Lingenfelder/Thomas. In ihrem Aufsatz
sprechen sie von der Institution des Personal-Controllers als demjenigen, der
Personalcontrolling durchfohrt. lhrer Meinung nach ist der Personal-
Controller derjenige, der sich um den Entwurf eines Personal-
Informationssystems und die Koordination von Informationsbedarf und -
verwendung im Personalwesen kiimmert, an der Personalplanung mitwirkt
und daraus resultierende Personalkontrollen durchfithrt.” In ihrer Meinung
bestatigt werden sie durch Deyhle, der ebenfalls auf die Institution eines
Personal-Controllers abstellt: "Um die Zusammenarbeit [zwischen dem
Personalbereich und dem Unternehmenscontrolling, Anm. d. V.] zu erfiillen
und hautnah betriebswirtschaftlichen Service zu leisten im Personalbereich,
lieRe sich ein Funktionsbereichs-Controller Personalwesen einrichten. [...] Er
- der Personal-Controller, hatte die personifizierte Schnittmenge zu sein
zwischen Personalleiter als Manager des Personalwesens und dem
Controllerdienst als Manager des Controlling."'*

131 Horvath bezeichnet das Aufgabenspektrum des Controllings als "Controllership” (vgl. Horvéth, P.:
Controlling, 6. Aufl,, Miinchen 1996, S. 26 £.).

132 yol. Lingenfelder, M./Thomas, U.: Personal-Controlling, in: Controller Magazin, 1986, H. 6, S.
313-317

133 Deyhle, A.: Personal-Controlling, in: Controller Magazin, 1990, H. 2, 8. 51-57, hier S. 51

-44 .



1. Relevanz trategischen Personalcontro]lings als Unterstiitzungsfunktion d rsonalmanagemen !

B.b.:  Personalcontrolling als Unternehmungsphilosophie und Denkhaltung (‘

Fischer weitet Personalcontrolling zu einer formalen personalpolitischen
Leitlinie aus. Die von anderen Autoren genannten Funktionen, Instrumente ‘ ’
und Methoden brauchen "eine (bergeordnete Klammer [...], damit sie ‘
zielgerecht (weiter-)entwickelt werden, damit sie bewertet werden kénnen ‘
und damit sie nicht zum Selbstzweck werden. In diesem Sinne ist PC

[Personalcontrolling, Anm. d.V.] kein Instrument, sondern ein Denkansatz,

ein Orientierungsrahmen." Es bt eine personalpolitische'* Funktion aus, da I
im Zuge seiner Umsetzung die Forderung nach "zielgerichtetem
6konomischen Denken im Personalbereich" oder "Wirtschaftlichkeit im
Personalsektor" erflllt werden, eine Positionsbestimmung "im permanenten
Spannungsfeld zwischen wirtschaftlicher und sozialer Effizienz" sowie eine
politische Steuerung der Methodenentwicklung und -anwendung erfolgen
miissen. "PC als formale personalpolitische Leitidee verstanden, macht die
Gefahr deutlich, daR Entscheidungen und Handlungen durch Controlling
scheinbar verobjektiviert und damit legitimiert werden, obwohl die
Schlul¥folgerungen jedes Controllings von offenen oder versteckten Wert- ‘
(Vor)Urteilen abhangen." . i

C.: Instrumentale Ansétze

Im Mittelpunkt der instrumentalen Ansétze stehen weder Funktionen noch i
Institutionen des Personalcontrollings, sondern die Instrumente, mit denen im
Personalcontrolling gearbeitet wird. Personalcontrolling stellt somit ein
Instrumentarium verschiedener Methoden und Techniken dar. Personal-
controlling hat deshalb gerhéls Benscheidt "die Aufgabe, Verfahren zu finden
und anzuwenden, die die MaBnahmen zur Erreichung von Unter-
nehmenszielen im Bereich Personalwesen unterstiitzen und Hinweise
geben, wo GegensteuerungsmaRinahmen notwendig werden."* Frshling i
fordert hierfur die "Schaffung bzw. Optimierung eines leistungsfahigen
personalpolitischen Controlling-Instrumentariums™* Der Aufbau und die ‘5”1

13 Zum Begriff der Personalpolitik siche z.B. Bihl, G.: Werteorientierte Personalpolitik, in: Perso-

nalfiihrung, 1987, H. 11-12, S. 768785 T
135 Fischer, J.: Ansatzpunkte des Personal-Controllings in der Entgeltpolitik, in: Zeitschrift fiir Per-
sonalforschung, 1990, H. 4, S. 379-386, hier S. 386

136 Benscheidt, A.: Personal-Controlling ist mehr als Kosten-Controlling, in: Der Controlling-Berater,
1994, H. 4, S. 339-361, hier S. 339 I,
37 Frohling, O.: Integriertes Personal-Controlling als zyklusorientiertes Konzept, in: Controller
Magazin, 1990, H. 3, S. 117-122, hjer S. 117
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Nutzung der "Controlling-Toolbox" richtet sich nach dem Personal-
Lebenszyklus, der sich als Phasenabfolge von Personalplanung und -
beschaffung, Personaleinsatz und -entwicklung sowie Personalfreistellung
darstellt. Diesen Phasen ordnet Frohling unterschiedliche Control- -
linginstrumente zu."® Dieses Instrumentarium bildet seiner Meinung nach das
Personalcontrolling.

Das dieser Arbeit zugrundeliegende Verstandnis sieht Personalcontrolling als
ein  ganzheitlich-integratives  Unterstiitzungssystem des Personal-
managements. Das institutionale und das instrumentale Versténdnis sind
einerseits als eklektizistisch und nicht weitreichend genug abzulehnen,
andererseits umfalt die Unterstiitzungsleistung auch die herausgestellten
Funktionen wie Koordination und Integration oder Informationssystem-
gestaltung. Wahrend sich das operative Personalcontrolling auf die
Unterstiitzung des operativen Personalmanagements beschrénkt, ist der
Inhalt eines strategischen Personalcontrollings in der Unterstitzung des
strategischen Personalmanagements zu sehen.'

1.3.1.2. Inhalte und Methoden von Personalcontrolling-Ansétzen

Die vielfaltigen Begriffsdefinitonen und Ansatze haben zu einer Reihe
unterschiedlicher Verfahren und Konkretisierungen des Personalcontrolling-
Gedankens gefuhrt, die im folgenden dargestellt werden sollen. Dabei
handelt es sich um Erfolgskontrollen, utility analysis, Human Resource
Accounting, Kennzahlensysteme und Kostenanalysen.

138 Personalplanung und -beschaffung: z.B. Assessment-Center, Workshops, Modelle des Operation
Research; Personaleinsatz und -emtwicklung: z.B. Aktivititsanalysen, Mitarbeiterbefragungen,
Leistungsbeurteilungsmethoden; Personalfreistellung: Freisetzungskostenanalysen, Fixkostenanaly-
sen, Finanzplanung.

13% Einen dhnlichen Status erlangt das strategische Personalcontrolling z.B. auch bei Bisani, der dem
strategischen Personalcontrolling inhaltlich eine Einbindung in das strategische Personalmanagement
und das strategische Management zuspricht, allerdings keine konkrete Ausgestaltung definiert. Vgl.
Bisani, F.: Personalwesen und Personalfiihrung, 4. Aufl., Wiesbaden 1995, S. 362
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I.  Erfolgskontrollen i’

Controlling wird hierbei im Sinne von Kontrolle aufgefait und schliet sich
somit an die Realisierung bestimmter personalwirtschaftlicher MaRnahmen
an. Als Feedback-Kontrolle mit es die Erfillung zuvor definierter, aus
personalwirtschaftlichen Zielsetzungen abgeleiteter Kontrollstandards, stellt
bei nicht erwlinschten Abweichungen den Korrekturbedarf fest; aus den \\
Erkenntnissen der Analyse werden entsprechende Maflnahmen abgeleitet !
und ergriffen.'® "Nach dieser Auffassung stellt Controlling im Sinne von
Kontrolle die “letzte” Phase im personalwirtschaftlichen Entscheidungs[- und
Realisations-, Anm. d. V.]JprozeR dar."* '

Il.  Utility Analysis li\*

Der Ansatz der utility analysis konzentriert sich auf die Bestimmung
Okonomischer Potentiale einzelner personalwirtschaftlicher MalRnahmen.'
Im Mittelpunkt steht die Quantifizierung des Nutzens, den bestimmte ]
|
|

Aktivitaten absolut oder relativ zu anderen Verfahrensalternativen zum Unter-
nehmenserfolg beitragen. Vorrangig werden (wie auch nachfolgend)
Personalauswahlverfahren betrachtet, eine Ubertragung der Methode auf
andere MafRnahmenklassen ist jedoch grundsatzlich méglich.'

Die durchschnittliche Erfolgswirkung eines Personalauswahlverfahrens
gegeniiber einer Zufallsauswahl ergibt sich vereinfacht dargestellt als
Produkt aus:

1% vgl. z.B. Remer, A.: Kontrolle der betrieblichen Personalarbeit - Probleme und Ansitze, in: -
Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis, 32. Jg. (1980), S. 474-486; Gaugler, E.: Personal- ‘l““
kosten, Abrechnung der, in: Kosiol, E./Chmiclewicz, K./Schweitzer, M. (Hrsg.): Handwérterbuch des il
Rechnungswesens, 2. Aufl, Stuttgart 1981, Sp. 1267-1279; Panse, W./Siebenmorgen, U.: ;
Erfolgskontrolle im Personalwesen, in: Lohn und Gehalt, 1982, H. 2, S. 245-250

14! Hentze, J./Kammel, A.: Personalcontrolling, Bem u.a. 1993, S. 20

12 Bine detaillierte Beschreibung der Methodik, der formalen Ausgestaltung und der Herleitung eines
Modelles findet sich bei Gerpott (vgl. Gerpott, T.J.: Okonomische Spurenelemente in der “y
Personalwirtschaftslehre: Ansitze zur Bestimmung Skonomischer Erfolgswirkungen von Personal- ‘
auswahtverfahren, in: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 59. Jg. (1989), S. 888-912; Gerpott, T.J.:
Erfolgswirkungen von Personalauswahlverfahren, in: Zeitschrift Fihrung und Organisation, 59. Jg.
(1990), H. 3, S. 37-44); zu den Grundlagen vgl. die dort jeweils angegebene Literatur. ,
143 vgl. Biihner, R.: Personalmanagement, Landsberg am Lech 1994, S. 395 ff. o
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. einem ValiditatsmaR fur das betrachtete Verfahren, welches aus
empirischen Forschungsergebnissen abzuleiten ist'*,

. der Standardabweichung der Arbeitsleistung auf der Zielstelle fur alle
durch das betrachtete Verfahren elegierten Bewerber'®,

. dem durchschnittlichen (standardisierten) Urteilswert der mit dem
betrachteten Verfahren ausgewahlten Bewerber,

. abzlglich der Auswahlkosten der ausgew&hlten Bewerber.

Wahrend sich Auswahlquoten und -kosten z.B. aus der Personalstatistik
noch einfach ermitteln lassen, erscheint eine objektive, nachvollziehbare und
verlaBliche Schatzung der Standardabweichung erreichter Arbeitsleistungen
von der "Leistung eines durchschnittlichen Mitarbeiters" nur schwer
mdglich.** Gegen eine solche Schatzung spricht die schwierige Erfassung
aller ausgefiihrten Tatigkeiten, deren subjektive oder mit (in ihrer Kausalitat
fraglichen) Argumentationsketten verkniipfte monetére Bewertung sowie die
moglicherweise willkiirliche Zurechnung von Leistungen bzw. Erfolgen zu
Einzelpersonen.

lll.  Human Resources Accounting

Ausgangspunkt der Entwicklung eines Human Resources Accounting-
Systems war eine empirische Untersuchung von Likert'’, welcher in der
Auswertung derselben die Vermutung &ulerte, dal eine Verschiebung der
Managementhandlungen von "kooperativ® zu "ausbeutend" zu einer
schlechteren Nutzung der menschlichen Ressourcen fiihrt. Um diese These
belegen zu kdnnen, entwarf er ein Human Resource Accounting System.

Das Human Resource Accounting (nachfolgend HRA) versucht, das
Humankapital investitionsrechnerisch zu erfassen. Dabei werden z. B.
Weiterbildungsmafinahmen als Investition in das Humankapital aufgefaftt. Im
HRA kann unterschieden werden in die Dokumentationsrechnung (Ermittlung
des 1ST-Zustandes des Humanvermogens), die Kontrollrechnung (zur
Uberpriifung der ZweckmaRigkeit von Personalentscheidungen) und der

¥ vol. z.B. Funke, U./Krauss, J./Schuler, H./Stapf, K.H.: Zur Prognostizierbarkeit wissenschaftlich-
technischer Leistungen mittels Personvariablen: eine Metaanalyse der Validitit diagnostischer
Verfahren im Bereich Forschung und Entwicklung, in: Gruppendynamik, 18. Jg. (1987), S. 407-428
145 yvgl. Alexander, R.A./Barrick, M.R.: Estimating the standard error of projected dollar gains in
utility analysis, in: Journal of Applied Psychology, 72 (1987), pp. 475-479

1% yol. Hunter, J.E./Schmidt, F.L./Coggin, T.D.: Problems and pitfalls in using capital budgeting and
financial accounting techniques in assessing the utility of personnel programs, in: Journal of Applied
Psychology, 73 (1988), pp. 522-528

"7 ygl. Likert, R.: The human organization: its management and value, New York 1967
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Planungs- und Entscheidungsrechnung (Probleme z.B. des Personalbedarfs
sollen nach Qualitat, Quantitat und Zeit gelost werden. )

Der Begriff des HRA und der Terminus der Humanvermdgensrechnung
werden synonym verwendet. Unter dem betrieblichen Humanvermogen ist
die Summe aller betrieblichen menschlichen Faktoren (z.B. Wissen,
Ausbildungsstand, seelische und Kkoérperliche Verfassung), die den Erfolg
einer Unternehmung oder der Unternehmensbeteiligten beeinfluen kénnen
und somit entscheidungsrelevant sind, zu verstehen.* Die Human-
vermégensrechnung bzw. HRA stellt die aufgabenorientierte Abbildung des
Humanvermégens mit Hilfe von Bewertungsmodellen dar'®,

Die Systematisierung der Bewertungsmodelle kann zum einen nach dem
"Kriterium des Objektes der Bewertung"*' vorgenommen werden, was zu
einer Einteilung in personalorientierte Bewertungsmodelle fiir einzelhe
Mitarbeiter, Bewertungsverfahren flir Mitarbeitergruppen und fir
Organisationen flihrt. Zum anderen findet sich eine Differenzierung nach
Kosten, welche das Personal verursacht, bzw. Leistungen, die das Personal
erbringt'®, Die aufgefithrten Modelle gleichen sich in beiden Systematiken.
Folgende Unterteilung kann deshalb getroffen werden:

8 yol. Wohlgemuth, A.: Human Resources Management und die wirkungsvolle Vermaschung mit
der Unternchmenspolitik, in: Industrielle Organisation, 56. Jg. (1987), S. 115-118; Marr, R./ Schmidt,
H.: Humanvermdgensrechnung, in: Gaugler, E/Weber, W. (Hrsg.): Handworterbuch des Personal-
wesens, 2. Aufl., Stuttgart 1992, Sp. 1031-1042

9 yel. Conrads, M.: Human Resource Accounting - Ein Versuch der aufgabenorientierten Abbildung
des betrieblichen Humanvermégens in Unternehmensrechnungssystemen, in: Betriebswirtschaftliche
Forschung und Praxis, 26. Jg. (1974), S. 378-391, hier S. 378

1% ygl. Conrads, M.: Human Resource Accounting - Eine betriebswirtschaftliche Humanvermggens-
rechnung, Wiesbaden 1976, 8.29

15! Rontner, P.: Humanvermogensrechnung. Untersuchungen zu einem personalwirtschaftlichen Fiih-
rungsinstrument, Darmstadt 1980, S. 52 ff.

52 ygl, Schmidt, H. (Hrsg.): Humanvermogensrechnung, Berlin/New York 1982; Fischer-Winkel-
mann, W./Mohl, E.: Konzepte und Probleme der Hurnanvermdgensrechnung, in: Der Betrieb, 35. Jg.
(1982), S. 2636-2644; Scholz, C.. Personalmanagement, Miinchen 1989, S. 76 f.; Bartscher,
T./Steinmann, O.: Der Human-Resource-Accounting-Ansatz innerhalb der Personal-Controlling-
Diskussion, in: Zeitschrift fiir Personalforschung, 1990, H. 4, S. 387-401, hier S. 392 ff.
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A. Die inputorientierten Modelle (cost approach) ziehen zur Bewertung
des Humanpotentials tatsachliche oder geschétzte Kosten bzw. Auf-
wendungen fir das Personal heran. Dabei werden folgende Vorschiige
gemacht:

A. Bei der Bewertung mit "historischen Kosten", der Kostenwertmethode, werden die
Kosten flir Erwerb, Entwicklung und Erhaltung der Ressource Personal
zugrundegelegt, die in der Vergangenheit tatséchlich angefallen sind. Diese werden
auf mitarbeiter- oder mitarbeitergruppenspezifischen Konten aktiviert und
abgeschrieben.'s

B. Die Aufwendungen, die fir die Wiederbeschaffung eines Mitarbeiters bei Ausfall
anfallen wiirden, dienen der Bewertung zu Wiederbeschaffungskosten als
Grundlage. Hierzu z&hlen als Aufwandsposten sowohl die reinen Beschaffungskosten
als auch die Trennungs- sowie die Anlernkosten.'**

C. Die Bewertung eines Mitarbeiters erfolgt bei der Opportunititskostenmethode auf
der Basis von Preisen, die der "Markt" fir diesen Mitarbeiter zu zahlen bereit ware.'*
Dabei handelt es sich um einen unternehmensinternen Markt, auf dem “die nicht von
aulBen ersetzbaren Mitarbeiter von anderen Abteilungen in Form eines
konkurrierenden Bietens bewertet werden. Der Wert des Humanvermégens entspricht
der Summe der maximalen Angebotspreise."'*

D. Bei der Bewertung zu ranggewichteten Personalkosten werden die jahrlichen
Personalkosten nach hierarchischen Stufen gegliedert und anschlieBend mit
rangspezifischen Faktoren gewichtet."”’

E. Die effizienzgewichtete Personalkostenmethode ermittelt den Wert des
Humanvermdgens Uber das Produkt aus dem Barwert der Lohn- und Gehaltskosten
(die Lohn- und Gehaltszahlungen der kommenden funf Jahre werden mit einem
durchschnittichen Zinssatz diskontiert) und einer unternehmensspezifischen
Effizienzrate, welche die Relation der unternehmensindividuellen zu einer
branchenspezifischen Vermégensrentabilitat der vergangenen finf Jahre darstelit.'>

F. Ansatzpunkt des Verfahrens der zukiinftigen Einkommen der Mitarbeiter sind die
statistisch ermittelten Einkommensprofile verschiedener Mitarbeitergruppen. Diese
ergeben eine statistische Einkommenserwartung in Abhangigkeit vom Lebensalter,
welche mit einem Faktor fur die geschétzte Verweildauer im Unternehmen gewichtet
und mit einem Zinsfaktor auf die Gegenwart abdiskontiert wird. Die Addition der
einzelnen Werte ergibt den Wert des Humanvermsgens. '

'3 ygl.. Brummet, R.L./Flamholtz, E.G./Pyle, W.: Human resource accounting - a challenge for

accountants, in: Accounting Review, Vol. 43 (1968), 2, pp. 217-225, hier p. 217 f.

!¢ yol. Flamholtz, E.: Human Resource Accounting, San Francisco 1982, p. 80 f.

135 ygl. Hekimian, J.S./Jones, C.H.: Put people on your balance sheet, in: Harvard Business Review,
1967, 1/2, pp. 105-113, hier p. 105 f.

1% Bartscher, T./Steinmann, O.: .2.0., S. 394

17 ygl. Giles, W.J./Robinson, D.F.: Human asset accounting, London 1973, p. 13 ff.

158 ygl. Aschoff, C.: Betriebliches Humanvermdgen. Grundlagen einer Humanvermdgensrechnung,
Wiesbaden 1978, S. 185

159 vgl. Lev, B./Schwartz, A.: On the use of the economic concept of human capital in financial state-
ments, in: Accounting Review, Vol. 46 (1971), 1, pp. 103-112, hier p. 103 ff.
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B. Die outputorientierten Modelle (value approach) wenden sich dagegen
der Bewertung von Leistungsbeitragen von Mitarbeitern zu den
betriebsrelevanten Zielen zu. Sie setzen entweder direkt an den
Leistungsbeitragen der Mitarbeiter an oder ermitteln mit Hilfe von Ertragen
bzw. Saldierungen zwischen Aufwand und Ertrag als ErsatzgréRen den
Wert des Humanvermdégens.

A. Prémissen des Ansatzes der Bewertung mit zukiinftigen Leistungsbeitrigen sind
zum einen, daf} sich die zukiinftige Leistung eines Mitglieds einer Unternehmung
sowohl abgrenzen als auch bewerten 140t, und zum anderen, daR der Wert einer
Person fir die Unternehmung von den Eigenschaften, welche die Person in die
Unternehmung einbringt, und von den Charakteristika der Organisation generiert
wird.'®® Dabei bestimmen die Stellung in der Unternehmenshierarchie, der in einer
Position zu erreichende Leistungsgrad und die Verweildauer in der Position die Héhe
seines Leistungsbeitrages. Fir diese Faktoren werden Eintrittswahrscheinlichkeiten
bestimmt, um den Leistungsbeitrag des einzelnen Organisationsmitgliedes ermittein
zu k8nnen,

B. Die Firmenwertmethode geht davon aus, daR (ber dem Branchendurchschnitt
liegende Unternehmensertrdge in einem Uberdurchschnittlichen Mitarbeiterpotential
begriindet sind. Der Wert des Humanvermogens ergibt sich, wenn die Differenz
zwischen dem unternehmensbezogenen Rentabilitdtsprozentsatz, der aus zu
Marktpreisen bewerteten Durchschnittssachvermégen und Jahresgewinn errechnet
wird, und dem branchentypischen Rentabilitétsprozentsatz kapitalisiert wird.'®!

C. Die Methode der Verhaitensvariabien erweitert die 8konomische Dimension um eine
psychologische Dimension. Individuelle und von der Untemehmung determinierte
Verhaltensvariablen sind bei Entscheidungen zu beachten: kausale Variable
(Unternehmenskultur, Fihrungsstil, Leistungsniveau, Kompetenzen) haben EinfluR
auf intervenierende Variable (Motivation, Einstellungen, Interaktionsbeziehungen,
Kommunikation), welche wiederum die Endergebnisvariablen (Produktivitat, Kosten,
Ertrage) beeinflussen.'s

Der Investitionscharakter des Human Resource Accounting legt es nahe, das
HRA mit der in der Literatur vorgebrachten Kritkk an den traditionellen
Investitionsrechnungen zu konfrontieren'®. Dabei zeigen sich als
Schwierigkeiten insbesondere die Bestimmung der "Nutzungsdauer”, der
Einzahlungs- und Auszahlungsiiberschiisse und des KalkulationszinsfuRes
sowie die Frage, ob dem Kapitalwertverfahren oder dem internen
Zinsfullverfahren der Vorzug gegeben werden soll.

190 yel, Flamholtz, E.: a.a.0., p. 82

16! yo], Hermanson, R.H.: Accounting for human assets, East Lansing 1964, p. 7 f.

12 vol. Likert, R.: Human resource accounting - building and assessing productive organizations, in:
Personnel, 1973, 3, pp. 8-24, hierp. 8 f.

19 ygl. 2.B. Lang, H.: Human resource accounting, in: Wirtschaftswissenschaftliches Studium, 1977,
H. 1, S. 33-35
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Wahrend sich die oben dargestellten Verfahren des HRA als unterneh-
mensinterne Humanvermdgensrechnungen darstellen, ist die im Rahmen
des Aktienrechts vorgesehene Sozialbilanz auf die Befriedigung des
Informationsbediirfnisses externer Gruppen ausgerichtet. Sie bemiht sich
um eine gesellschaftsbezogene Rechnungslegung der menschlichen
Ressourcen einer Unternehmung'®. Ein Problemkreis ist dabei die
Abgrenzung der in die Sozialbilanz (gesellschaftsbezogene Bericht-
erstattung) aufzunehmenden Berichtsgegensténde. Folgende Lésungen
werden hierfur vorgeschlagen'®;

1. Nach der Methode der Abgrenzung mit Sollvorgaben (Rechtsnormen,
technische Normen, Planvorgaben, Anspriiche der betroffenen
Bezugsgruppen) werden nur die Berichtsgegenstdnde aufgenommen,
bei denen das Unternehmen die jeweiligen Sollvorgaben (freiwillig)
tbererfullt oder die Vorgaben nicht erreicht.

2. Bei der Abgrenzung der Berichtsgegenstdnde auf der Grundlage des
Zielsystems des Unternehmens werden diejenigen MalRnahmen oder
Unterlassungen ausgegrenzt, die ochnehin dem Unternehmensinteresse
dienen; insofern werden nur betriebs- oder unternehmensfremde
Gestaltungen wie z.B. Sozialprogramme in die Sozialbilanz
aufgenommen.

Somit werden genau die Mafnahmen nicht vollstandig erfaflt, die zur
Erreichung der Unternehmensziele beitragen - eine Betrachtung der
strategischen Vorgaben und deren Umsetzung ist nicht méglich.

IV. Kennzahlensysteme

Der Grundgedanke der kennzahlenorientierten Ansatze ist, "durch die
systematische und permanente Bildung und Analyse von Kennzahlen im
Personalbereich ein aussageféhiges Controlling-instrumentarium zu
erhalten."* Kennzahlen stellen GréRen dar, die als Zahlen einen quantitativ

'* vgl. von Wysocki, K.: Sozialbilanzen, Stuttgart/New York 1981; Pieroth, E. (Hrsg.): Sozial-

bilanzen in der Bundesrepublik Deutschland. Ansitze, Entwicklungen, Beispiele. Wien/Diisseldorf
1978

15 yel. von Wysocki, K.: Sozialbilanzen, in: Gaugler, E./Weber, W. (Hrsg.): Handwérterbuch des
Personalwesens, 2. Aufl., Stuttgart 1992, Sp. 2025-2035, hier Sp. 2027 ff.

1% Schulte, C.: Personal-Controlling mit Kennzahlen, Miinchen 1989, S. 6; kritisch hierzu Scherm, E.:
Personalwirtschaftliche Kennzahlen: Eine Sackgasse des Personalcontrolling?, in: Personal, 1992, H.
44, S. 522-525 und Hentze, J./Kammel, A.: Personalcontrolling, Bern u.a. 1993, S. 92 ff,
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meftbaren Sachverhalt wiedergeben” und relevante Tatbestinde sowie
Zusammenhange in simplifizierter, aggregierter Form kennzeichnen sollen.
Ublicherweise werden dabei Verhéltniszahlen herangezogen:'s

¢  Gliederungszahlen driicken das Verhdltnis eines Teils zum Ganzen aus
(z.B. Anteil beschaftigter Frauen an der Gesamtbelegschatt).

. Beziehungszahlen ordnen zwei begrifflich verschiedene Merkmale
einander zu (z.B. Umsatz pro Mitarbeiter).

. Indexzahlen spiegeln das Verhélinis zweier gleichartiger Merkmale
wider, wobei eine Grole auf ein bestimmtes Niveau (zumeist 100)
festgelegt wird (z.B. Lohnkostenentwicklung).

Die Informationsaufgabe von Kennzahlen realisiert sich insbesondere in
einem innerbetrieblichen Kennzahlen-Vergleich (z.B. Vergleich dezentraler
Einheiten) oder in einem zwischenbetrieblichen Kennzahlen-Vergleich (z.B.
Vergleich mit anderen Unternehmungen einer Branche). Die Durchfithrung
dieser Vergleiche wird als Benchmarking bezeichnet.'®

Zur Beurteilung personalwirtschaftlicher Entwicklungen, MaRnahmen oder
Zustande werden aufgrund der erhéhten Aussagekraft mehrere Kennzahlen
verwendet. Um ihre Konsistenz zu wahren, werden sie in eine Ordnung
gebracht und in ein Kennzahlensystem'™ integriert. Dieses soll die Beziehung
zwischen den als relevant erachteten Faktoren widerspiegeln und eine
Informationsverdichtung und Ubersichtlichkeit erreichen.'™ Der Vergleich von
Kennzahlen eines Systems kann als Zeitvergleich (Gegentiberstellung von
gleichen Kennzahlen aus verschiedenen Zeitrdumen) und/oder als Soll-Ist-
Vergleich (Gegenuberstellung von Soll- und Istzahlen aus einem Zeitraum)
erfolgen.

Bei der Gestaltung eines personalcontrollingbezogenen Kennzahlensystems
sind im wesentlichen folgende Anforderungen zu beachten'™, um die Gefahr

17 ygl, Reichmann, T.: Controlling mit Kennzahlen und Managementberichten, 3. Aufl, Miinchen
1993, S. 16

168 vgl. Horvéth, P.: Controlling, 6. Aufl., Miinchen 1996, S. 545 ff.

18 Ausfiihrlicher zum Benchmarking s. Kap. 4.1.2.2.

1" Bedeutung haben im Bereich der Personalkennzahlensysteme insbesondere die Systeme von
Kriiger, Griinefeld und Schulte. Vgl. Kriiger, G.H.: Interne Priifungen im Personalwesen. Personal-
wirtschafts-Controlling, Frechen 1997; Griinefeld, H.-G.: Personalkennzahlensystem: Planung,
Kontrolle, Analyse von Personalaufwand und -daten, Wiesbaden 1981; Schulte, C.: Personal-
Controlling mit Kennzahlen, Miinchen 1989

17! yg1. Kiipper, H.-U.: Controlling. Konzeption, Aufgaben und Instrumente, Stuttgart 1995, S. 317 ff.
172 vgl. Potthoff, E./Trescher, K.: Controlling in der Personalwirtschaft, Berlin/New York 1993, S. 236
ff.; Reichmann, T.: Controlling mit Kennzahlen, 2. Aufl, Miinchen 1990, S. 23; Griinefeld, H.-G.:
Uberwachung des Personalaufwandes durch ein Personalkennzahlensystem, in: Personalwirtschaft,
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von Fehlinterpretationen aus konzeptionellen, mefitheoretischen und
anwendungsbezogenen Méngeln zu minimieren:'”

. Wesentliche Informationen fiir gangige Aufgabenstellungen im
personalwirtschaftlichen Zielsystem sind vollstandig und in geordnetem
Zusammenhang laufend bereitzuhalten. Dabei ist das Kennzahlen-
system so flexibel zu gestalten, daB neue Tatbestinde jederzeit
Beriicksichtigung finden kénnen.

. Die Verwendbarkeit bzw. Anwendung fiir einzelne Phasen des Perso-
nalplanungsprozesses ist zu verdeutlichen.

. Die Daten des Kennzahlensystems miissen aus ihren urspriinglichen
Quellen ableitbar, die historische Entwicklung der einzelnen Kenn-
zahlen erkennbar sein. Die zu erfassenden GroRen, Ermittlungs-
methoden und Quellen sollten genau festgelegt werden.

. Das personalwirtschaftliche Kennzahlensystem ist in das Kennzahlen-
system des Gesamtunternehmens sinnvoll zu integrieren und mit die-
sem zu koordinieren.

Die nachstehende Abbildung zeigt ein personalwirtschaftliches Kennzahlen-
system (gegliedert nach Funktionen).

1984, H. 11, S. 419-424, hier S. 420
12 ygl. GeiB, W.: Betricbswirtschaftliche Kennzahlen, Frankfurt/M. 1986, S. 206 f.
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Personal rf und -struktur

- Netto-Personalbedarf / Qualifikationsstruktur / Frauen- und Behindertenanteil
- Arbeitsvolumen / Arbeitszeit i
- Durchschnittsalter der Belegschaft
- Durchschnittsdauer der Betriebszugehérigkeit i

Personalbeschaffung |
- Produktivitét der Personalbeschaffung

- Vorstellungsquote / Effizienz der Beschaffungswege / Grad der Personaldeckung l
- Personalbeschaffungskosten je Eintritt '
- Anzahl Versetzungswiinsche nach kurzer Dienstzeit ' ' ;

Personaleinsatz i
- Vorgabezeit ‘
- Uberstundenquote / Kosten je Uberstunde ’ ‘
- Leistungsgrad / Arbeitsproduktivit&t X
- Leitungsspanne / Arbeitsplatzstruktur 1
- Entsendungsquote / Rilckkehrquote \i
- Verteilung des Jahresurlaubs \“

Personalerhaltung un istungsstimulation X
- Fluktuationsrate / Fluktuationskosten ‘\‘\
- Krankheitsquote / Unfallhaufigkeit, -kosten [
- Vermégensbildende Leistung je Mitarbeiter |
- Altersversorgungsanspruch je Mitarbeiter

- Nutzungsgrad betrieblicher Sozialeinrichtungen \ 1
- Aufwand fir freiwillige betriebliche Sozialleistungen je Mitarbeiter b
- Lohnformenstruktur / Lohngruppenstruktur o ‘

Per: I icklun }
- Ausbildungsquote / Ubernahmequote I
- Anteil der Personalentwickiungskosten an den Gesamtpersonalkosten |
- Weiterbildungszeltkosten je Mitarbeiter
- Struktur der Bildungsmanahmen ‘Hl
- Bildungsrendite !

Betriebliches Vorschlagswesen [
- Verbesserungsvorschlagsrate I
- Annahmequote / Realisierungsquote / Einsparungsquote ,
- Bearbeitungszeit pro Verbesserungsvorschlag \1“
- Durchschnittsprémie

Personalfreisetzung
- Sozialplankosten je Mitarbeiter
- Abfindungsaufwand je Mitarbeiter

- Personalintensitat
- Personalkosten je Mitarbeiter
- Personalkosten je Stunde / Personalkostenzusatzquote

Personalkostenplan nd -kontrolle “‘

Abb. 1.6: Personatkennzahlensystem (nach Funktionen gegliedert)’™ o i ‘

I
" vgl. Schulte, C.: 2.2.0., 8. 51 ! \

-55- |



1. Relevanz des strategischen Personalcontrollings als Unterstiitzungsfunktion des Personalmanagement,
V. Kostenanalytischer Ansatz

"Angesichts des Okonomischen Gewichts, das den Personalkosten'” in
vielen Wirtschaftszweigen zukommt'”, und ihrer dynamischen Entwicklung -
insbesondere auch der Personalzusatzkosten - besteht die Notwendigkeit
einer gezielten Erfassung und fortlaufenden Uberwachung, um
Fehlentwicklungen rechtzeitig erkennen und ihnen entgegenwirken zu
konnen"””. Dieser Forderung versucht der kostenanalytische Ansatz
nachzukommen. Sein Anliegen ist es, die Kosten personalwirtschaftlicher
MaRnahmen zu erfassen und zu analysieren. Die Personalkosten setzen
sich aus der Mengenkomponente (Anzahl der Mitarbeiter, geleistete Stunden
etc.), dem Entgelt, welches die Mitarbeiter erhalten, sowie den
Personalnebenkosten zusammen. Die fur die Leistungserbringung eines
Unternehmens erforderliche Menge (aufgeschlisselt nach Qualifikations-
klassen) wird aus der Unternehmensplanung abgeleitet und durch den Grad
der Automatisierung, die Fertigungstiefe und die Gesamtleistung des Unter-
nehmens mafRgeblich bestimmt. Die Personalkosten werden nach Kosten-
arten aufgeschlisselt und als solche in der Gewinn- und Veriustrechnung
derselben Periode verbucht™ Die Daten fiir die Durchfihrung der
Kostenanalyse liefern die Lohn- und Gehaltsabrechnung, das interne
Rechnungswesen, die aktienrechtliche Gewinn- und Verlustrechnung sowie
auch Uberbetriebliche Erhebungen (wie z.B. die Erhebung des Personal-
zusatzaufwandes durch die DGFP'™).

Vergleiche der Personalkosten kénnen dann je nach Kostenart'®™ vergan-
genheitsbezogen (die Betrachtung von Kosten im Zeitverlauf) oder gegen-
wartsbezogen angestellt werden. Hierbei ist insbesondere an Vergleiche mit
den Personalkosten von Wettbewerbern (soweit diese dem Unternehmen
vorliegen), an Abteilungsvergleiche (mit der Idee eines Profit Centers) oder
an den Vergleich mit Kosten externer Leistungserbringung (z.B. Perso-

15 Personalkosten sind alle in Geld bewerteten Giiterverbrauche, die in irgendeiner Weise mit dem
sachzielbezogenen Einsatz menschlicher Arbeitsleistungen im betrieblichen Leistungserstellungs- und
Leistungsverwertungsproze verbunden sind. Vgl. zu dieser Definition z.B. Hoss, G.: Personal-
controlling im industriellen Untemehmen, Krefeld 1989; Vogt, A.: Personalkostenerfassung und -
analyse fiir Planungs- und Kontrollzwecke, in: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 36. Jg. (1984), H. 10,
S. 858-875

16 vgl. z.B. die Aufstellung "Industrielle Arbeitskosten im internationalen Vergleich 1970-1992" bei
Biihner, R.: Personalmanagement, Landsberg am Lech 1994, S. 371

" yogt, A.: a.2.0., S. 861

%8 yol. Schulte, C.: 2.2.0., S. 4 ff.

" Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V.: Personalzusatzaufwand: System zur Inhaltsbe-
stimmung und Gliederung, Freiburg 1980

180 vgl. Wagner, D./Grawert, A.: Sozialleistungsmanagement: Mitarbeitermotivation mit geringem
Aufwand, Miinchen 1993, S. 7 ff.
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nalberater oder externe Personalleitung) zu denken. /'
|

In der Literatur finden sich die folgenden Personalkostensystematisie-
rungen:'®! i

'8! vgl. Hoss, G.: Personalcontrolling im industriellen Unternchmen, Krefeld 1989, S. 58 ff.; RKW ‘3:‘
(Rationalisierungskuratorium der Deutschen Wirtschaft e.V.): RKW-Handbuch Personalplanung, 3.
Aufl., Neuwied 1996; Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V.: a.a.Q.; Statistisches Bundes- l: |
amt: Personal- und Personalkostenerhebungen, Aufwendungen der Arbeitgeber im produzierenden !
Gewerbe, Wiesbaden 1983 (Fachserie 16, Heft 1); Vogt, A.: Dispositionsgrundlagen von Personal- |
kosten in Industriebetrieben: Analyse der Kostenbestimmungsgrofien und -vergleichskonzepte, Diss. ‘ ‘
Bochum 1983
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Rationalisierungskurato- | Deutsche Geselischaft hes Bundesamt Systematlsnerung
rium der Deutschen fur Personalfuhrung & nach Vogt'®
Wirtschaft
1. Entgelt 1. Personalbasisautwand | 1. Entgelt fiir geleistete Arbeit A. Individuell-direkte
Personalkosten
11. tohn = Lohne/Gehditer fir geleistete
1 Tarficher Lohn Arbeitszeit auBer in Sozialen 11 Lohn-u. Gehalts-
11.2. Ubertanflicher Lohn Diensten und Bildungsein- kosten fir geleistete
richtungen Arbertszeit

12 Gehalt-Tarif-Angestelite
121 Tarifl Gehalt
1.2.2 Ubertanfliches Gehalt

1.3 Gehalt-aufiertarifl. Ange-
stelite

1.3.1. Monatsbezige

1.3.2. Jahresbezlige

1.3.3. Sonst. Vergltungen

1.4. Sonst Entgelt
1.4 1. Zuschlage

1.2. Lohn- u. Gehalts-
kosten fr Ausfallzeiten

1.3. Lohn- u. Gehalts-
kosten fir Sonderzah-
lungen

1.4. Kosten sozialer
Abgaben

1.5. Kosten der

sicherung

21.2. Tarifurlaub

2.1 3 Bezahlung von
Ausfalizeiten

2.2, Lbhne/Gehdlter ohne
Stunden- bzw. Lel o

Gewinnbeteiligung u.4.
1.2, L

2.3. Lohne/Gehalter fur

2.1.4 Schwerbehi

215 Werksarztl Dienst

Arbeitszeit in
Sozialen Diensten und

14 2 Zulagen Altersversorgung
P natn kosten (PNK) | 2. P 2.P 2 i

2.1. PNK aufgrund Gesetz und {davon; iche Persc Bersonatkosten

Tanf 2.1 Ldhne/Gehalter fir

211 AG-Beitrige zur gesetz- bezahlte Ausfallzeiten 21, Sonderzahlungen 2 1. Kosten des

lichen Sozial- u Unfallver- 2.1.1. Gratifikationen, 13. Monatsgehait, Betriebsrates

2.2. Kosten der Sozial-

2.1.3 Verm i Lei

2.2 Vergutung arbeitsfreier Tage

und
gen

2.3. Sonst.

221, Urlaubsvergutung
222\

219 Sonstige Kosten

2.2. PNK aufgrund freiwilliger
Leistungen

2 2.1. Aus- v Weiterbildung
2.2 2. Ktichen und Kantine

2 2.3. Wohnungshilfen

2 2.4 Fahrt- und Transportkosten
2.2.5 Soziale Firsorge

2.2.6 Betriebskrankenkasse
22.7. Arbeitskieidung

22 8. Betriebliche
Altersversorgung

2.2.9 Versicherung und
Zuschisse

22.10 Bezahlung von

25 Soziale Abgaben

2.6. Altersversorgung und
Unterstitzung

2.7, Sachaufwand
{Kostenstelien Soziale
Einrichtungen und Bildung)

2 8. Sonst. Sachaufwand fir
Mitarbeiter

29. Doppelerfassungen

2.1.6. Arbeitssicherheit Bildungseinnchtungen . von Ki

217 Kosten aufgrund Betriebs- (davon: Gesetzliche Lohn- und

ver 24 Ausbil 0 Gehaltslonzahlungen)

gesetz {ohne Anteil fir produkti icher Feiertage
218. Ver Lei: ) und sonstlger Ausfallzeiten

Leistungen

2.3. Aufwendungen fur
Vorsorgeeinrichtungen
23 1. Arbeitgeberbeitrage zur Sozial-
versicherung
2.3.2. Sonst. Aufwendungen fur
Vorsorgeeinrichtungen

2.4 Sonst. Personalnebenkosten
2.4.1. Entlassungsentschadigungen
2.4.2. Sonst gesetzi. Aufwendungen
2.4.3. Familienunterstitzung

2.4.4. Wohnungsfirsorge

2.4.5. Beihilfen im Krankheitsfall
2.4.6. Verpflegungszuschisse
2.4.7. Naturalleistungen

2.4 8. Aufwend. fiir Belegschaftsein-

Ausfalizeiten richtungen

2.2.11. Sonst. Leistungen 2.4.9. Aufwendungen fur berufliche
Bildung
24.10 Sonst.

P

Abb. 1.7: Personalkostensystematisierungen

182 Pyer Gliederungsvorschlag des Zentralverbandes der Elektroindustrie entspricht fast vollstindig der
verwendeten Begriffsbildung und -abgrenzung des DGFP-Vorschlages, weshalb auf eine Darstellung
an dieser Stelle verzichtet wird. Vgl. niher Hemmer, E.: Personalzusatzkosten: Entwicklung und
Methodenkritik, K6In 1981, S. 46
183 Vogt unterteilt die Personalkostenarten weiterhin nach regelmiBig anfallenden Personalkosten
(z.B. Lohn- und Gehaltskosten fiir Erholungsurlaub, Feiertage, Weihnachtsgeld, vermogenswirksame
Leistungen als individuell-direkte Personalkosten, Kosten des betriebsirztlichen Dienstes als
kollektive Personalkosten) und ereignisbezogenen Personalkosten (z.B. Lohn- und Gehaltskosten fiir
Krankheit, Fehlzeiten aus persénlichen Anldssen, Weiterbildung als individuell-direkte Personal-
kosten, Kosten der Betriebsratswahlen als koltektive Personalkosten), um damit einen Einblick in die
Ursachen von Personalkostenunterschieden zu ermoglichen. Vgl. Vogt, A.: Dispositionsgrundlagen
von Personalkosten in Industriebetrieben: Analyse der KostenbestimmungsgréBen und -vergleichs-
konzepte, Diss. Bochum 1983, 8. 20
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Bei der Konzipierung einer Kostenrechnung im Personalbereich sind
allerdings folgende Problemfelder zu beachten:

1. Versteht man Controlling als einen ProzeR der Planung, Kontrolle und
Abweichungsanalyse mit anschlieender Mafinahmendurchfiihrung,
sollten nicht nur Kosten, sondern gleichrangig die Leistungen im
Personalbereich und die auf sie einwirkenden Faktoren Gegenstand der
Aufgabe eines strategischen Controllings sein. Die einseitige Ausrichtung
nur auf die Kosten birgt die Gefahr einer Fehleinschatzung zukiinftiger
Entwicklungen in sich; es fehlt der unmittelbare sachlich-zeitliche Bezug
zur betrieblichen Leistung. Dadurch entstehen Zurechnungsprobleme bei
der Kostentragerbestimmung, der innerbetrieblichen Leistungsverrech-
nung und der Periodenzuordnung.

2. Der vom Personalwesen hervorgebrachte Output ist aufgrund seines
Dienstleistungscharakters immateriell, schwer bewertbar und keinem
systematischen Verbrauch unterworfen.'® Der kostenanalytische Ansatz
beschrankt sich (berwiegend auf die Kalkulation direkter,
zahlungswirksamer Kosten; die schwerer ermittelbaren
Opportunitdtskosten wie beispielsweise die Kosten ~fehlender oder
gestorter Leistungsmotivation oder die Kosten einer Stellenvakanz sind
jedoch  "fir die  o6konomische  Bewertung und  Analyse
personalwirtschaftlicher Probleme [..] von wesentlich gréRRerer
Bedeutung"®.

3. Auch wird die Heterogenitat des Mengen- und Preis(Wert-)gerlistes der
Personalkostenrechnung und die mangelhafte Abbildung der aus dem
Einsatz des Menschen im betrieblichen Leistungsproze resultierenden
Faktoreinsatzmenge nach Art und Hohe kritisiert.'®

4. Das wichtigste Controlling-Ziel stellt beim generellen Unternehmens-
controlling im operativen Bereich oftmals der Deckungsbeitrag dar.” Dem
Deckungsbeitrag entsprechen im operativen Bereich die Personalkosten
im Personalbereich. Wird Personalcontrolling dieser Grundhaltung folgend
als Controlling der Personalkosten aufgefal’t, ist dies jedoch zu eng

18 v, Stock, U.: Das Management von Forschung und Entwicklung, Miinchen 1990, S. 202 f.

18 Wunderer, R./Sailer, M.: Personal-Controlling - Eine vernachlissigte Aufgabe des Unterneh-
menscontrolling, in: Personalwirtschaft, 1987, H. 8, S. 321-327, hier S. 323

186 vgl. Mann, G./Pugell, B.: Die Problematik der traditionellen Personalkostenrechnung, in: Die
Betriebswirtschaft, 45. Jg. (1985), S. 657-663

187 ygl. Benscheidt, A.: Personal-Controlling ist mehr als Kosten-Controlling, in: Der Controlling-
Berater, 1994, H. 4, S. 339-361, hier S. 339
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gefalt. Eine Senkung der Personalkosten kann zu einem Riickgang der
Deckungsbeitrage (z.B. weniger Verkauferschulungen - weniger Umsétze)
fuhren. Daraus folgt: Die Ziele des Personalcontrollings miissen mit den
Unternehmenszielen in Einklang gebracht werden.

5. Hinzu kommt, dal® die operativen Informationsversorgungssysteme
lediglich operativ orientierte, quantitative Informationen zur Verfigung
stellen. Das strategische Controlling benétigt jedoch auflerdem qualitative
aggregierte Daten."® Das interne Rechnungswesen (als der wichtigste
Bestandteil des betriebwirtschaftlichen Informationssystems) ist "derzeit
far die Unterstitzung der strategischen Planung 2zu stark
vergangenheitsorientiert bzw. in Planungsrechnungen zu kurzfristig in
seiner Sichtweise und gleichzeitig zu stark auf Detailinformationen in
einzelnen abgegrenzten Bereichen ausgerichtet™®.

Das Personalcontrolling sollte als eine Informationsquelle in bezug auf alle
personalwirtschatftlichen Fragestellungen fiir das Personalwesen, die ande-
ren Fachabteilungen und insbesondere die Unternehmensleitung dienen.
Dabei ist eine proaktive Ausrichtung wiinschenswert - der Personalcontroller
antwortet nicht als Berichterstatter auf Anfragen, die an ihn herangetragen
werden, sondern "weist unaufgefordert und eigenverantwortlich auf
Schwachstellen beztglich der Realisierung von Planzielen im Humanbereich
hin; gleichfalls stellt er in diesem Zusammenhang sinnvolle Handlungs-
alternativen dar und unterbreitet praktikable Verbesserungsvorschlage."*

Der kostenanalytische Ansatz ist - trotz der erlauterten Problematik - wie
auch der Kennzahlen-Ansatz der am haufigsten in der betrieblichen Praxis
verwendete Ansatz. Dies ergibt sich aus einer chronologischen Betrachtung
von empirisch ermittelten Hauptanwendungsgebieten des Personal-
controllings in den letzten Jahren:

188 vgl. Serfling, K.: Controlling, 2. Aufl,, Stuttgart/Berlin/Koln 1992, S. 335

' Horvath, P.: Vorwort zu Lemke, H.-J.: Unterstiitzung der strategischen Planung durch das interne
Rechnungswesen, Miinchen 1993

1% papmehl, A.: Personal-Controlling - Human-Ressourcen effektiv entwickeln, Heidelberg 1990, S.
37
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Jahr 1987 1989 1991 1993 1995
Erhebung Wunderer/ Papmehi™ Wunderer/Schia- Roeder™ Metz™
durch Sailer'! genhaufer'”
Stich- 90 24 52 27 151
probe (n)
Verbrei- keine Angabe 54 % keine Angabe 85 % 40 %
tungsgrad
des Per-
sonalcon-
trollings
1. Schwer- | Ermittlung und Personalkosten- |Personalbudget- [ Personalkosten | Personalkosten
punkt Auswertung Controlling Analyse planungund- |84 %
personalwirt- 46 % 63 % kontrolle
schaftlicher 87,5%
Kennzahlen und
Indikatoren
{Personalinfor-
mationssystem)
98 %
2. Schwer- [ Personalbe- Personalquan- | Kosten der Per- | Personalbe- Personalpla-
punkt darfsplanung titdts-Controlling | sonalabteilung darfs- und - nung
und damit ver- 34 % pro Mitarbeiter strukturplanung |75 %
bundene Instru- 26 % 64 %
mente
94 %
3. Schwer- | Personalbud- qualitatives Per- | — Personalabbau | Fort- und Wei-
punkt getierung/- sonalentwick- 52 % terbildung
kostenrechnung | lungs-Controlling 66 %
83 % 20 %

Abb. 1.8: Empirische Untersuchungen zum Verbreitungsgrad und Inhalt von Personalcatrolling

Ein grofier Teil aller Unternehmen, die mit Personalcontrolling arbeiten,
beschéftigen sich im Rahmen ihrer Controlling-Aktivitaten also vornngig mit
der Personalkostenerfassung und -analyse und mit Personalbedars- und -
beschaffungsplanung; in der betrieblichen Praxis ist das Personalontrolling
somit kostenorientiert.

' vgl. Wunderer, R./Sailer, M.: Die Controlling-Funktion im Personalwesen, in: Personalfiihrung,
1987, H. 7, S. 505-509; Wunderer, R./Sailer, M.: Personal-Controlling - Eine vernachlissigte Aufgabe
des Unternehmenscontrolling, in: Personalwirtschaft, 1987, H. 8, S. 321-327; Wunderer, R./Sailer,
M.: Personal-Controlling in der Praxis - Entwicklungsstand, Erwartungen, Aufgaben, in: Personal-
wirtschaft, 1988, H. 4, S. 177-182

192 ygl. Papmehl, A.: 2.2.0., S. 85 ff.. In die Untersuchung wurden 24 Unternchmen mit einem Ge-
samtumsatz von 192,19 Mrd. DM und einer Gesamtmitarbeiterzahl von 576.300 einbezogen.

1% ygl, Wunderer, R./Schlagenhaufer, P.: Die Personalabteilung als Wertschopfungs-Center. Ergeb-
nisse einer Umfrage, in: Zeitschrift fiir Personalforschung, 1992, H. 2, S. 180-187, hier S. 186.
Befragt wurden 52 Personalleiter unterschiedlich groBer Unternehmen.

1% vgl, Roeder, H.: Personalcontrolling: Der Stand der Dinge, in: Personal, 46. Jg. (1994), H. 6, S.
272-275

1% vgl. Metz, F.: Konzeptionelle Grundlagen, empirische Erhebungen und Ansitze zur Umsetzung des
Personal-Controlling in die Praxis, Bern u.a. 1995, 8. 136 f.
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1.3.2. Defizit-Analyse vorhandener Personalcontrolling-Ansitze

Die bislang vorhandenen Personalcontrolling-Anséatze entsprechen nicht
einem holistischen Verstandnis, sondern sind von eklektizistischen Uber-
legungen infiltriert. Dies &ufert sich in einer Beschrankung der beriick-
sichtigten Determinanten. Die Kritik orientiert sich dabei an folgendem Modell
einer Steuerung nach holistischem Verstandnis, dessen Grundzlge in
Kapitel 1.2.4. erarbeitet worden sind:

g
&
g
:

:
R
:

.....................................................

Abb. 1.9: Orientierungsrahmen der Defizit-Analyse vorhandener Personalcontrolling-Ansatze

1. Subjekt/Objekt (Zielgruppe des Personalcontrollings)

Die Ansatze assoziieren mit dem Begriff des Controllings die Vorstellung
einer Separierung von Controllingsubjekt und -objekt, was insbesondere
beim Human Resource Accounting deutlich wird, das Mitarbeiter als
‘Investitionsobjekte™ betrachtet. In flexiblen Organisationsformen erhélt aber
nicht die Fiihrungskraft, sondern der einzelne Mitarbeiter eine besondere
eigenstindige Bedeutung. Dem widerspricht, daB alle Ans&tze implizit davon
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ausgehen, dalR Personalcontrolling von der Leitung als Steuerungs-
instrument verwendet wird, um die Handlungen der Gbrigen Unternehmens-
mitglieder zu Gberwachen und zu lenken. Der Kennzahlenansatz stellt keine
Kennzahlen fir die Abbildung eines Selbstmanagements zur Verfiigung.
Damit wird der Aspekt einer durch Personalcontrolling ermdglichten
Selbststeuerung seitens der Mitarbeiter ignoriert. Alle Ansitze sind dem
Paradigma der vollstandigen (Fremd-)Steuerbarkeit und Beherrschbarkeit
der Humanressourcen durch Management als einer systematischen linearen
Abfolge von Planung, Realisation und Kontrolle verhaftet. Diesem Vorwurf
sieht sich insbesondere der Personalkostenansatz ausgesetzt, der die
Steuerungsfunktion des Personalcontrollings auf die Kosten beschrankt,
Potentialnutzung der Mitarbeiter und damit den Leistungsaspekt aber nicht in
sein Steuerungskonzept aufnimmt.

2. Beriicksichtigung qualitativer und quantitativer Daten

Die Operationalisierbarkeit von AbbildungsgréRen steht als Zielkriterium bei
den ftraditionellen Ansatzen im Vordergrund. Zum einen die Problematik,
Controllingsysteme flr soziale interaktive Systeme (Menschen) zu
entwickeln, zum anderen die mangelnde Objektivitat von wahrgenommenen
Wirklichkeiten erfordern jedoch eine Erweiterung. Nicht nur - wie beim
Kennzahlenansatz, HRA und den utility analysis - quantitative GréRen und
Nominalskalierungen, die das Handlungsergebnis messen, sind zuzulassen,
sondern auch qualitative GroRen sowie Kardinal- und Ordinalwerte, die das
Handlungsergebnis beeinflussen, missen &quivalente Beriicksichtigung
finden.

3. Systemperspektive

Die Personalcontrolling-Ansétze bilden Strukturen und Ergebnisse ex post ab
und befassen sich kaum mit den in diesen Strukturen ablaufenden
Prozessen. Sie sind damit faktor- und ergebnisorientiert'®, aber nicht
prozeRorientiert.  Strukturen sind jedoch fiir den Bereichs- und
Unternehmungserfolg allein nicht ausschlaggebend, entscheidend ist die
Wertschopfungsfahigkeit der Unternehmungsprozesse als Differenz von
input und output. Steuerbarkeit eines Prozesses ist nur mdglich wahrend des

1% vgl. Metz, F./Schmidt, M.: Personalcontrolling systematisch implementieren, in: Personalfithrung,
1996, H. 4, S. 268-276
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Prozefiverlaufes, nicht nach Beendigung eines Prozesses. Diese Kiitik trifft
insbesondere auf Erfolgskontrollen zu, aber sie bezieht sich auch auf den
HRA-Ansatz, den Personalkostenansatz und die utility analysis. Der
Kennzahlenansatz, der grundsatzlich in der Lage ist, Kennzahlen zur
Prozefisteuerung zu generieren, konzentriert sich in einer ex post Sichtweise
zumeist auf die Abbildung von Strukturen und ProzeRergebnissen.

4. Dynamik (Betrachtung der Dimension "Zeit")

Lediglich der Ansatz des Human Resource Accounting nimmt eine klare
Zeitraumbetrachtung vor. Die residualen Ansétze vermogen keine Aussagen
iber dynamische Veranderungen zu machen. Eine dynamische Betrachtung
realer "Werte' findet nur indirekt Uber einen periodenbezogenen Vergleich
von Ist-Werten statt. Steuerung realisiert sich aber in diskontinuierlichen,
nicht in stetigen Mafnahmen. Die Ansdtze sind auflerdem zumeist
vergangenheitsorientiert  (z.B. Erfolgskontrolle, Kostenanalyse). Eine
strategische, vorausschauende oder zumindest zeitparallele Ausrichtung ist
nicht vorhanden. Die traditionellen Erfolgskontrollen im Personalwesen sind
zudem ausschlieBlich vergangenheits- und kontrollorientiert und von ihrer
Zielsetzung nicht in der Lage, strategisches Denken und Handeln im
Personalbereich zu unterstitzen.

5. Bewiditigung von Komplexitét

Aufgrund der Komplexitat des Personalcontrolling-Zielfeldes sind die
bisherigen Ansatze komplexitatsreduzierend konstituiert. Zur Bewaltigung
der Umwelt-Komplexitat wird nur Reduktion der Umwelt-Komplexitat durch
Selektion, keine Erhdhung der Binnen-Komplexitat und damit Generierung
von Freiheitsgraden durch ein umfassenderes Controllingsystem in Betracht
gezogen. Sie setzen sich damit jedoch der Gefahr der Selektivitat aus. Als
Reaktion auf die Selektionsgefahr finden sich z.B. Zahlenfriedhéfe beim
Kennzahlen-Ansatz und beim HRA, um der Umwelt-Komplexitét eine Binnen-
Komplexitat entgegenzusetzen, die jedoch fiir den Anwender der Daten nicht
mehr beherrschbar in dem Sinne ist, dall z.B. eindeutige Aussagen tber
personalbezogene Korrekturmafinahmen getroffen werden kénnen.
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6. Integriertes Management

Alle traditionellen Ansétze beziehen sich nicht auf ein integriertes norma-
tives, wertvermittelndes und damit steuerndes Management mit den Dimen-
sionen Unternehmungskultur, -verfassung, -politik sowie -vision. Wird Con-
trolling als Unterstiitzung des Managements verstanden, dienen diese Para-
meter auch als Strukturdeterminanten eines adaquaten Unternehmens-
controlling-Systems. Damit kann ein Personalcontrolling als ein abgeleitetes
Bereichscontrolling nicht losgelést von diesen EinfluRfaktoren gestaltet
werden.

7. Pramisse der objektiv erfalbaren "Realitét

Unterstellt wird in allen traditionellen Ansatzen eine objektive Realitat, die zu
erfassen ein strategisches Personalcontrolling in der Lage ist. Sie setzen
dies als Pramisse voraus, ohne ihre Grundposition explizit zu formulieren.
Aufgrund ihrer funktionalistischen Pragung versuchen sie, ein durch die
eingeschrénkte Rationalitit der Akteure und deren mangelhafte
Informationsverarbeitungskapazitaten bedingtes ungenaues Abbild der
existierenden und als grundsatzlich erfaRbar angenommenen Realitat durch
Verbesserung der Analyse- und Prognoseinstrumente zu verbessern. Sie
thematisieren aber nicht die Moglichkeit, dall die vom Ansatz jeweils
generierten Daten nicht eindeutig, sondern interpretationsfahig und -be-
durftig sind.

8. Theoretischer Bezugsrahmen

Einen theoretischen Bezugsrahmen weist schlieRlich fast keiner der
diskutierten Anséatze auf. Lediglich das Human Resource Accounting stelit
auf grundlegende Konzeptionen der Investitionsrechnung ab. Hierbei ist
jedoch die Problemlsungsfahigkeit in Frage zu stellen, da das Problem der
Nichtberlicksichtigung von nicht monetér quantifizierbaren Daten zu einer
sehr beschrankten Aussagefahigkeit der Ergebnisse des Ansatzes fiihrt. Der
Begriff Personalcontrolling bleibt in allen Ansétzen unklar, zumal ein
Management-Verstandnis nicht explizit formuliert wird. Ein wirkungsvoller
Ansatz mul} aber, wenn er als eine systematische Unterstiitzungsfunktion
gedacht ist, auf eine Konzeption des strategischen Personalmanagements
zurlickgreifen.
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Die dargestellten Ansétze des Personalcontrollings sind in dieser Form aus
den diskutieten Griinden als Konzept eines strategischen Personal-
controllings als Unterstiitzungsfunktion des strategischen Personal-
managements in flexiblen Organisationsformen nicht geeignet. Im folgenden
soll daher zunachst ein Rahmen fiir die Gestaltung eines solchen
Personalcontrolling-Konzeptes aufgespannt werden.
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2. Gestaltungsrahmen eines strategischen Personal-
controlling-Konzeptes in flexiblen Organisationsfor-
men

Die Konstruktion eines Gestaltungsrahmens richtet sich in dieser Arbeit zum
einen an den Kennzeichen flexibler Organisationsformen aus, welche die
situativen Determinanten der Personalmanagement- und Personal-
controlling-Konzeption darstelien. Eine situative Betrachtungsweise hier
zugrundezulegen, ist angemessen, da die Ausgestaltung des Personal-
managements flexibler Organisationsformen auf die Besonderheiten dieser
Organisationsformen ausgerichtet ist.

Zum anderen orientiert sich der Entwurf der Personalcontrolling-Konzeption
an Erkenntnissen der Systemgestaltung, und schiieBlich werden auch
Erkenntnisse interpretativer Ansatze fiir die Konzeption aufgearbeitet.
Dieses Vorgehen entspricht der Intention der Arbeit, zunidchst ein
Personalcontrollingsystem zu entwickeln und anschlieBend einen Beitrag zur
Wahrnehmung und Interpretation von Aussagen des Personalcontrolling-
systems zu leisten. Unter Aussagen des Personalcontrollingsystems™ sollen
nachfolgend Handlungspramissen, -orientierungen, -ablaufe und -ergebnisse
des Personalmanagements z.B. in Form personalmanagementbezogener
Kosten-, Qualitats- und Zeit-Kennzahlen verstanden werden.

2.1. Elemente flexibler Organisationsformen als situative Faktoren
des Personalmanagements und Personalcontrollings

In den Ausfithrungen der Autoren, die sich mit flexiblen organisationalen
Formen beschaftigen, finden sich fast ausschliefilich keine geschlossenen
Darstellungen der Aufbau- oder Ablaufstrukturen', so daR es erforderlich
wird, Einzelaussagen expliziter oder impliziter Art zu Strukturmerkmalen und
-elementen des organisatorischen Aufbaus und Ablaufs zu sammeln, zu
einer Synopse zu verdichten und somit einen organisatorischen Strukturtyp

197 Dije Wahl des Begriffes 'Informationen des Personalcontrollingsystems’ wird an dieser Stelle
abgelehnt. Damit ist eine unzuldssige Assoziation mit dem Begriff des Personalinformationssystems
verbunden. Diese Sichtweise wire jedoch fiir das Verstindnis eines Personalcontrollings zu eng (s.
dazu auch die Ausfiihrungen in Kapitel 1).

198 Djese Kritik trifft nicht auf Wildemann zu, der dies in Ansitzen versucht.
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zu definieren.’” Herausgearbeitete Merkmale lassen sich allerdings nicht
trennscharf voneinander abgrenzen, so daf} sich Merkmale erganzen oder
Uberschneiden.® Wildemann fihrt dies darauf zurick, dal neue
organisatorische Spielrdume durch methodische Einzelentwicklungen
entstehen, die sich auf unterschiedliche organisatorische Bereiche und
Strukturen erstrecken.” Die Durchfiihrung struktureller Verénderungen
generiert seiner Meinung nach Verhaltensénderungen, die sowohl
unternehmensintern als auch -extern wirksam werden und wiederum
strukturelle Anderungen nach sich ziehen kénnen. Damit weist er in die
Richtung von Giddens, der in seiner Theorie der Strukturierung
herausgestellt hat, daB sich die Strukturen eines sozialen Systems und seine
Handlungen gegenseitig bestimmen.*?

Strukturelle Anderungen und Verhaltensanderungen finden auf der Ebene
des Systems Individuum (Wahrnehmung und Interpretation eines Einzelnen),
des Systems Gruppe bzw. Einheit (Wahrnehmung, Interpretation und
Interaktion mehrerer Personen) und des Systems Unternehmung (‘Wahr-
nehmung’, ‘Interpretation’ und Interaktion mehrerer Gruppen) statt. Es bietet
sich daher an, eine Charakterisierung der Elemente modularisierter, durch
Dezentralisierung von Entscheidungen gepréagter Organisationsformen nach
der Ebenen-Differenzierung vorzunehmen, welche auch die préskriptive
Entscheidungstheorie bei der Beschreibung der im Unternehmen ablaufen-
den Entscheidungsprozesse trifft.

% Aufgrund der besseren Ubersichtlichkeit sind die entsprechenden Fundstellen in der Literatur im
folgenden im Text in Kurz-Zitierweise aufgefihrt.

0 ygl, Picot, A./Reichwald, R./Wigand, R.: Die grenzenlose Unternehmung, 2. Aufl., Wiesbaden
1996, S. 201 ff.. Eine #hnliche Einteilung wird auch von Drumm vorgenommen (vgl. Drumm, H.-J.:
Das Paradigma der Neuen Dezentralisation, in: Die Betricbswirtschaft, 56. Jg. (1996), H. 1, S. 7-20).
Zu shnlichen Ergebnissen kommen auch Frese, Kriiger und von Werder. Vgl. Frese, E./von Werder,
A. (Hrsg.): Organisation als strategischer Wettbewerbsfaktor - Organisatorische Analyse gegenwir-
tiger Umstrukturierungen, in: Frese, E./Maly, W. (Hrsg.): Organisationsstrategien zur Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit: Losungen deutscher Unternehmungen, Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche
Forschung, Sonderheft Nr. 33, Diisseldorf 1994, S. 1-27, hier S. 6-9; Kriiger, W./von Werder, A.:
Zentralbereiche als Auslaufmodell? Gestaltungsmuster und Entwicklungstrends der Organisation von
Teilfunktionen in der Unternehmungspraxis, in: Zeitschrift Fiihrung und Organisation, 64. Jg. (1995),
S. 6-17, hier S. 8-10 und S. 12-14

2 ygl. Wildemann, H.: Die modulare Fabrik. Kundennahe Produktion durch Fertigungssegmentie-
rung, 4. Aufl., Miinchen 1994, S. 47

22 yol, Giddens, A.: Die Konstitution der Gesellschaft. Grundziige einer Theorie der Strukturierung,
Frankfurt/New York 1988
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2.1.1. Elemente auf der Unternehmensebene

(1) Grundlegend fir die strukturellen Anderungen und Verhaltens-
anderungen ist die Notwendigkeit einer Kunden- und Objekton'entierung:
"Nicht das Produkt, sondern die Probleme, Wiinsche und Bedirfnisse
aktueller und potentieller Kunden stehen am Anfang aller Uberlegungen."=
Durch den Wandel der Verkdufer- in Kaufermarkte kénnen sich Unter-
nehmungen bei der Bestimmung ihres Produkt- und Dienstleistungs-
angebotes nicht primar von Technologien oder von Erkenntnissen der
Forschungs- und Entwicklungsarbeit leiten lassen.

Eine erfolgsversprechende  Unternehmungsstrategie liegt in der
nachfrageorientierten Produktion von Gutern und Dienstleistungen. Alle
Unternehmensentscheidungen und -aktivitdten zielen auf die Befriedigung
eines Kundenwunsches ab und richten sich nach diesem Ziel aus. Im
Mittelpunkt des Unternehmensgeschehens stehen damit Mafinahmen der
Bearbeitung des vom Kunden verlangten Objektes. Die entsprechenden
Anforderungen, Eigenschaften oder Spezifikationen werden dabei vom
Kunden als Anwender eines Produktes bzw. einer Dienstleistung explizit
gedufert oder stillschweigend erwartet. Unter Kundenorientierung wird somit
die Ausrichtung samtlicher Tatigkeiten und Ablaufe eines Unternehmens auf
die Wiinsche, Anforderungen und Erwartungen seiner Kunden verstanden.»
Kundenorientierung ist besonders im Hinblick auf eine langfristige
Kundenbindungsstrategie des Unternehmens notig, die wiederum eine
wichtige Voraussetzung fir das Bestehen im Wettbewerb darstellt”, da sie
einen wesentlichen Wettbewerbsvorteil verkdrpert. Sie ist vom
Wettbewerber, im Gegensatz zu Produkteigenschaften, nur schwer zu
imitieren.
Lit.: Davidow/Malone 1993, S. 34 f., 131, 172, 202 f., 209-213

Nestler 1988, S. 120, 143

Ryf 1993, S. 72, 74, 139, 141

Wamecke 1993, 8. 82 f.

Wildemann 1992, 8. 66 f., 69, 175
Wildemann 1994, S. 47 ff., 110, 135

203 Meffert, H.: Marketing - Grundlagen der Absatzpolitik, 7. Aufl., Wiesbaden 1991, S. 31

% vgl, Kamiske, G.F./Brauer, J.-P.: Qualititsmanagement von A bis Z, 2. Aufl., Miinchen 1995, S. 95
25 ygl. Kamiske, G.F./Malorny, C.: Total Quality Management - Ein bestechendes Fithrungsmodell
mit hohen Anforderungen und groBen Chancen, in: Zeitschrift Fiithrung und Organisation, 61. Jg.
(1992), H. 5, S. 274-278, hier S. 277
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(2) Eine ProzeBorientierung ermoglicht die optimierte Umsetzung der aus
dem Umfeld und aus dem Unternehmen abgeleiteten Anforderungen®, da
eine Aufteilung der Anforderungen auf einzelne Funktionsbereiche oder
Aufgabentrager nicht mdglich bzw. nicht sinnvoll ist. Die Kernidee der sich in
einer ProzeRorganisation manifestierenden ProzeRorientierung liegt in der
Umkehrung der seit Kosiol” verfolgten Gestaltungsrichtung. Der durch
Kosiol gepragte klassische organisatorische Ansatz umfaft zunéchst die
Bildung von analytisch gewonnenen Teilaufgaben, die anschlieBend im
Rahmen einer Aufgabensynthese auf einzelne Aufgabentrager verteilt
werden. Wahrend bei diesem traditionellen Ansatz die Stellenbildung nach
dem Anforderungsprofil einer hierarchisch orientierten Aufgabenteilung
erfolgt, findet sie bei der prozeforientierten Organisation anhand einer durch
die Wertschopfungskette vorgegebenen Prozefnotwendigkeit statt und weist
somit eine "Tendenz zu einer vorgangsbezogenen Aufbauorganisation"
auf. Jede Folge von wiederholt ablaufenden Aktivitaten mit mefRbarer
Eingabe, mefRbarer Wertschopfung und meRbarer Ausgabe wird als Prozef
verstanden®; bei der ProzeRorientierung wird das gesamte betriebliche
Handeln als Kombination von Prozessen bzw. ProzeRketten betrachtet.

Lit.: Davidow/Malone 1993, S. 34 f,, 131, 172 f,, 202 f,, 209-213
Nestler 1988, S. 120, 143
Ryf 1993, S. 72, 74, 139, 141
Warnacke 1993, S. 82f.
Wildemann 1892, S. 66 1., 69, 175
Wildemann 1994, S. 47 {f., 110, 135

(3) Um dem Wandel und der Variabilitit der Aufgabenstellungen und
ProzeBanforderungen im Rahmen der flexiblen Organisationsformen gerecht
zu werden, bedarf es eines geeigneten Wissensmanagements, das auf einer
organisationalen Lemnféhigkeit basiert: Wandel ist nicht als Ausnahme,
sondern als Regel zu begreifen.?® Organisationales Lernen stellt einen
Prozel dar, der die Fahigkeit einer Organisation fordert, ihre
Zielvorstellungen und Zweck-/Mittel-Relationen an veranderte Bedingungen

26 ygl. zu den Anforderungen Hinterhuber, H.: Paradigmenwechsel - Vom Denken in Funktionen
zum Denken in Prozessen, in: Luczak, H./Eversheim, W. (Hrsg.): Marktorientierte Flexibilisierung
der Produktion. Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit am Standort Deutschiand, K6ln 1993, S. 97-120,
hier S. 97 ff.

27 ygl. Kosiol, E.: Organisation der Unternehmung, Wiesbaden 1976

28 Gaitanides, M./Scholz, R./Vrohlings, A.: Prozefmanagement - Grundlagen und Zielsetzungen, in:
Gaitanides, M./Scholz, R./Vrohlings, A./Raster, M.: ProzeBmanagement. Konzepte, Umsetzungen
und Erfahrungen des Reengineering, Miinchen/Wien 1994, 8. 1-19, hier S. 5

9 ygl. 2.B. Kamiske, G.F./Brauer, J.: 2.2.0,, 5. 120 .

20 yol. Schreydgg, G./Noss, C.: Organisatorischer Wandel: Von der Organisationsentwicklung zur
lernenden Organisation, in: Die Betriebswirtschaft, 55. Jg. (1995), H. 2, S. 169-185
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zeitnah anzupassen und auch aktiv zu gestalten.>* "Organisationales Lermnen
vollzieht sich vor allem durch die Aufzeichnung von Wissen. [...] Wesentliche
Wissensbasis des Unternehmens sind beispielsweise gemeinsam getragene
Strategien, Leitbilder, Ziele sowie insgesamt die Unternehmenskultur. Diese
Faktoren [...] stellen sowohl den Bezugsrahmen fir individuelle Handlungen
im Unternehmen als auch fiir das individuelle Lernen des Menschen im
beruflichen Kontext dar."»* Das individuelle Lernen der Organisations-
mitglieder wird dabei durch offene Kommunikation koordiniert und das
entstehende kollektive Wissen fiir den stetigen organisatorischen Wandel als
Problemiésung bereitgehalten. Dieses durch organisationales Lemen
erworbene Wissen sichert die Flexibilityt und die Uberlebensfahigkeit der
flexiblen Organisationsformen: "Um zukiinftig am Markt bestehen zu kénnen,
missen Unternehmen organisationales Lernen ermdglichen."™

Lit.: Davidow/Malone 1993, S. 186, 192
Ryf 1993, S. 135, 143
Warnecke 1993, S. 200 f,
Wildemann 1992, S. 26 i
Wildemann 1994, S. 6, 8 o

2.1.2. Elemente auf der Gruppen- bzw. Einheitenebene

Die Ausrichtung auf die Befriedigung von Kundenwiinschen und die damit
einhergehende Objektbearbeitung machen die Zusammenarbeit von zwei
oder mehr Mitarbeitern, die Kooperation in und zwischen Gruppen sowie
eine hohe Informations- und Kommunikationsdichte notwendig. Uber die b
Etablierung von Team- und Gruppenarbeit wird eine nachhaltige N
Verbesserung betrieblicher Leistungen und Prozesse angestrebt.?« Die

Human Ressourcen sollen mittels geénderter Organisations-, Arbeits- und

Handlungsbedingungen sinnvoller eingesetzt werden*$; im Vordergrund ‘
steht dabei immer der Gedanke einer arbeitsplatz- und/oder bereichsiiber- ;

M yel, z.B. GeiBler, H. (Hrsg.): Organisationslernen und Weiterbildung. Die strategische Antwort auf al
die Herausforderungen der Zukunft, Neuwied u.a. 1995; Probst, G.J.B./Biichel, B.: Organisationales |
Lemen. Wettbewerbsvorteil der Zukunft, Wiesbaden 1994 i
212 pjcot, A./Reichwald, R./Wigand, R.: Die grenzenlose Unternehmung, 2. Aufl., Wiesbaden 1996, S. 1
507

213 Picot, A./Reichwald, R./Wigand, R.: 2.2.0., 5. 464

2% ygl. z.B. Zink, K.J.: Gruppenarbeit als Baustein innovativer Managementkonzepte, in: Zink, K.J.

(Hrsg.): Erfolgreiche Konzepte zur Gruppenarbeit, Neuwied u.a. 1995, S. 8, 16 ff.; Wahren, H.-K.:

Gruppen- und Teamarbeit in Unternehmen, Berlin/New York 1994

35 ygl, die Beitrige in Behrendt, E./Giest, G. (Hrsg.): Gruppenarbeit in der Industrie. Praxiserfah-

rungen und Anforderungen an die Unternehmen, Géttingen 1996
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2. taltungsrahmen eines strategischen Personalcontrolling-Konzeptes in flexiblen Organisationsformen

greifenden Kooperation.*® Die durch Dezentralisierung zwingender werden-
den Kooperations- und Koordinationsaktivitaten ziehen dabei die Notwendig-
keit eines ausgepragten Kommunikationssystems und die Unterstiitzung
durch Informations- und Kommunikationstechnologien nach sich.?”

Die Kooperationsform der Gruppe ist teilweise technologisch bedingt, zum
Teil wird sie auch bewufdt herbeigefiihrt, um Vorteile im Sinne einer wirk-
sameren Aufgabenerfiillung zu realisieren:?*®

e Die Interaktion innerhalb von Gruppen hat die Wirkung eines
Irmtumsausgleichsmechanismusses. In einer Gruppe sind mehr Informa-
tionen und Problemldsungsansétze vorhanden als bei einem einzelnen
Individuum, weshalb Fehl- und Vorurteile einzelner Gruppenmitglieder
leichter erkennbar werden.

o Gruppeninteraktionen bieten fiir das einzelne Gruppenmitglied eine
Quelle sozialer Unterstiitzung (z.B. durch Zustimmung anderer Gruppen-
mitglieder), welche die Gefahr einer Versagensangst und einer daraus
resultierenden Handlungsunfahigkeit mildern kann.

* Gruppeninteraktionen férdern die Konkurrenz zwischen den Gruppenmit-
gliedern um die Anerkennung durch die Gruppe. Die einzelnen Gruppen-
mitglieder versuchen, durch die besondere Qualitét ihrer Beitrage eine
hohe Anerkennung innerhalb der Gruppe zu erreichen. Dieses Wett-
bewerbsdenken kann sich nicht nur innerhalb einer Gruppe, sondern
auch zwischen mehreren Gruppen entwickeln.

e Die Interaktionen innerhalb der Gruppe kénnen dazu beitragen, daf
Gruppen-Entscheidungen durch die Gruppenmitglieder akzeptiert wer-
den. Indem sich die Gruppenmitglieder an Entscheidungsprozessen
beteiligen, identifizieren sie sich mit diesen Entscheidungen und setzen
sich flir deren Verwirklichung ein. Damit sinkt die Wahrscheinlichkeit, dafy
Entscheidungen wissentlich Widerstand entgegengesetzt wird.

%6 ygl. zu den verschiedenen Ausprigungen der Team- und Gruppenarbeit z.B. Krings, K./Springer,
J.: ProzeBorientierte Organisation und technologische Unterstiitzung fiir Zulieferunternehmen, in:
Angewandte Arbeitswissenschaften, 1995, H. 146, S. 1-35, hier S. 8 ff.

217 ygl, auch Koch, H.-D.: Informations- und Controllingstrukturen in dezentralisierten Unternehmen,
in: Picot, A. (Hrsg.): Information als Wettbewerbsfaktor, Stuttgart 1997, S. 303-314

218 yol, Hill, W./Fehlbaum, R./Ulrich, P.: Organisationslehre 1 Ziele, Instrumente und Bedingungen
der Organisation sozialer Systeme, 4. Aufl, Bern/Stuttgart 1989, S. 86; Blau, P.M./Scott, W.R.:
Formal organizations: a comparative approach, London 1963, p. 118 ff.
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Lit.: Davidow/Malone 1993, S. 161, 180, 186, 192, 194
Nestler 1988, S. 121
Ryf 1993, S. 72, 136, 140, 143, 146, 155, 159
Warnecke 1993, S. 67, 80, 84, 87, 131 ff., 155 f., 159, 172, 180, 185 ff. 192, 207
Wildemann 1992, S. 142
Wildemann 1994, S. 3., 127, 158 f.

2.1.3. Elemente auf der individualebene

Wahrend auf der Gruppenebene die Gruppe als Gesamtheit (ohne
Differenzierung zwischen einzelnen Gruppenelementen wie z.B. Gruppen-
ftthrer und "gewthnlichem® Gruppenmitglied) betrachtet wurde, soll hier indi-
viduell auf den einzelnen Mitarbeiter und die einzelne Fuhrungskraft sowie
ihr jeweiliges Handeln abgestellt werden.

2.1.3.1. Mitarbeiterbezogene Aspekte flexibler Organisationsformen

Kundenorientierung und die Ausrichtung an ganzheitlich zu erfiillenden
Wertschopfungsprozessen gehen mit eigenverantwortlichem, problem-
I6sendem Arbeitsverhalten der Mitarbeiter einher. Diese erhalten
Entscheidungskompetenzen und Ergebnisverantwortung, wodurch die
Bildung kundennaher Regelkreise und damit der Wegfall langer und
fehleranfélliger Entscheidungswege sowie der Anreiz zu marktgerechtem
Handeln verstéarkt werden.”® Im Rahmen flexibler Organisationsformen wird
damit unselbstandiges, durch konkrete arbeitsteilige Vorgaben gekenn-
zeichnetes Erflillen von Aufgaben durch die Eigensteuerung und Handlungs-
autonomie von Mitarbeitern berstrahlt®, worin ein wesentlicher Teil des
Flexibilitatspotentials der flexiblen Organisationsformen liegt. Handlungs-
autonomie ist fiir einen Akteur dann gegeben, wenn er in Selbstbestimmung
und Selbstorganisation aus mdglichen und realistischen Zielen, Strategien
und Verfahren wéhlen und diese in Hinblick auf die ihm zur Verfiigung
stehenden Ressourcen durchsetzen kann. Um Autonomie zu erhalten,

219 yol, Beuermann, G.: Zentralisation und Dezentralisation, in: Frese, E. (Hrsg.): Handworterbuch der
Organisation, 3. Aufl,, Stuttgart 1992, Sp. 2611-2625

20 ygl. Katzenbach, JR./Smith, D.K.: The wisdom of teams: Creating the high-performance
organization, New York 1994, p. 210 ff.

21 yol, Schénweiss, F.: Bildung als Bedrohung? Zur Grundlegung einer sozialen Pidagogik, Opladen
1994, S. 76 ff,
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2. Gestaltungsrahmen eines strategis P nalcontrolling-Konzeptes in flexiblen Organisationsformen

missen ihm Ressourcen zur Verfligung stehen, Gber deren Verwendung er
selbst entscheiden kann. Der Begriff "Selbstorganisation” beschreibt alle
Prozesse, die aus einem sozialen System heraus von selbst entstehen und
"in diesem “Selbst’ Ordnung entstehen lassen, verbessern oder erhalten."2
Selbstorganisation’ oder Selbstmanagement in Unternehmenseinheiten
umfalt jene Selbstanpassungen bzw. Maflnahmen von Unternehmens-
mitgliedern, die daraus resultieren, daf} sich die Unternehmensmitglieder
durch die MaRnahmen die Realisierung von Verbesserungschancen oder die
Beseitigung eines mangelhaften Zustandes versprechen. Darunter fallen die
selbstéandige zeitliche Einteilung von Arbeiten oder die Verbesserung von
Verfahren, Prozessen, Produkten oder Leistungen durch vom betreffenden
Individuum selbst durchgefiihrte Kontrollen und daraus resultierende
Optimierungstiberlegungen. Voraussetzung ist hierflir die Bereitschaft der
Unternehmensleitung, Selbstorganisation neben Fremdorganisation (seitens
der Unternehmensleitung) nicht nur zuzulassen, sondern zu fdrdern.

Lit.: Davidow/Malone 1993, S. 138, 180 f., 192, 199
Nestler 1988, S. 121
Ryf 1993, S. 72, 75, 138, 156 ff., 163, 167 f., 175
Warnecke 1993, S. 83, 101, 147 ff,, 154, 159 1., 164 ., 180f., 187 {,, 201
Wildemann 1992, S. 142, 147, 194 f.
Wildemann 1994, S. 7, 109, 157

2.1.3.2. Fiihrungskriftebezogene Aspekte flexibler Organisationsfor-
men

Die Dezentralisierung der divisionalisieten und modularisierten
Unternehmen zieht eine Verkleinerung der Unternehmenshierarchie nach
sich; es werden Verantwortungsebenen abgebaut, Funktionen
zusammengelegt und in neue Rollen aufgeteilt sowie Leitungsspannen
vergroBert. Entscheidend firr die Reduktion von Hierarchieebenen sind die
Strukturen zweckorientierten Handelns; Vorgesetzten-Mitarbeiter-
Verhiltnisse haben als Ausgangspunkt verschiedenrangige Aufgaben, durch

22 Probst, G.J.B.: Selbstorganisation, in: Frese, E. (Hrsg.): Handwérterbuch der Organisation, 3.
Aufl., Stuttgart 1992, Sp. 2255-2269, hier Sp. 2255 f.

22 Sowohl die Begriffe Selbst- und Fremdorganisation als auch der Begriff der Organisationsform
stellen auf einen instrumentalen Organisationsbegriff ab ("Die Unternehmung hat eine
Organisation.”), wobei bei Selbst- und Fremdorganisation Organisation als Tatigkeit (organisieren als
organisatorische Gestaltung) im Vordergrund steht. Bei der Organisationsform wird dagegen
Organisation als Ergebnis (= Organisationsstruktur) betont. Vgl. zu diesen Sichtweisen Wagner, D.:
Organisation, Fiihrung und Personalmanagement, 2. Aufl., Frejburg i.Br. 1991, S. 13 f.

24 Selbstorganisation und Selbstmanagement werden in dieser Arbeit als Synonyme verwendet.

-74 -




. Gestaltungsrahmen eines strategischen Per: Icontrolling-Konzeptes in flexibt isationsformen

eine Vergroferung des Aufgaben- und Kompetenzbereiches der Mitarbeiter
verliert die Notwendigkeit unterschiedlicher Rangniveaus aber an
Bedeutung.® In gleichem MaRe verandert sich das Aufgabenspektrum der
Vorgesetzten. Sie sind zum einen verantwortlich fir die aus diesen
Organisationsstrukturen resultierenden Ergebnisse, ohne eine direkte
Kontrolle tber die Mitarbeiter auszuitben. Zum anderen tragen sie die
Verantwortung dafiir, daR die Mitarbeiter die erforderlichen Aufgaben erfilllen
kénnen. "Damit treten rein sachliche Steuerungsfunktionen zugunsten [...]
Bindungsfunktionen in den Hintergrund."=

Lit.: Davidow/Malone 1993, S. 180, 185, 192
Nestler 1988, S. 132, 143
Ryf 1993, S. 143, 168
Wamecke 1993, S. 182 ff., 201
Wildemann 1992, 8. 175
Wildemann 1994, S. 136

Diese Bindungsfunktion findet sich in Form des Schnittstellenmanagements
wieder. "Origindre Aufgabe des Schnittstellenmanagements ist es,
aufgabenbezogene Schnittstellen, d.h. den potentiellen Koordinationsbedarf
zwischen zwei organisatorischen Einheiten, zu identifizieren, Gber die
Notwendigkeit ihrer Abstimmung zu entscheiden und ggf. geeignete
Koordinationsinstrumente zu implementieren.”” Im Rahmen der flexiblen
Organisationsformen  kommen  hierbei vor  allem  strukiurelle
Integrationsmechanismen in Form gruppenorientierter Integrationseinheiten
(Projekt- und Prozefteams, Ausschiisse) sowie modeme Informations- und
Kommunikationstechnologien zur Anwendung. Zu einem erfolgreichen
Schnittstellenmanagement bedarf es jedoch zudem einer Unterstiitzung
dieser strukturellen und technologischen MaRnahmen insbesondere durch
Forderung der Kooperationsfahigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter. "Aus
diesem Grunde missen zusétzliche Konfliktbewéltigungsstrategien und
Malnahmen zur Entwicklung der sozialen Qualifikation zum Einsatz
kommen, unter Umstanden ist sogar eine aktive EinfluRnahme auf die
Unternehmungskultur erforderlich."#* Dabei ist der Begriff der Unter-
nehmungskultur hier in doppelter Bedeutung zu sehen. Zum einen umfaft er

2% ygl. Bach, O.: Abbau von Hierarchien. Mehr Effizienz durch schlankere Strukturen, Heidelberg
1996, S. 14 f.

26 Hesch, G.: Das Menschenbild neuer Organisationsformen. Mitarbeiter und Manager im
Untemehmen der Zukunft, Wiesbaden 1997, S. 140

27 Arbeitskreis ‘Organisation’ der Schmalenbach-Gesellschaft - Deutsche Gesellschaft fiir Betriebs-
wirtschaft e.V.: Organisation im Umbruch. (Was) Kann man aus den bisherigen Erfahrungen lernen?,
in: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 48. Jg. (1996), H. 6, S. 621-665, hier S. 636

28 Arbeitskreis ‘Organisation’ der Schmalenbach-Gesellschaft - Deutsche Gesellschaft fiir Betriebs-
wirtschaft e.V.: 2.2.0., 8. 636
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die Kultur des Gesamtsystems Unternehmung, zum anderen auch die
spezifische Kultur der Unternehmungseinheiten.

Lit.: Nestler 1988, 8. 121, 143
Ryf 1993, 8. 75
Warnecke 1993, S. 67, 156
Wildemann 1994, S. 52 ., 127

Der Aspekt der Koordination gewinnt auRerdem zunehmend an Bedeutung.
Modularisierte flexible Organisationsformen lassen durch die Autonomie der
Mitarbeiter bzw. Unternehmenseinheiten und der daraus folgenden
Selbstregulierung und Selbstlenkung mehrere miteinander verkniipfte
Koordinationsprobleme im personellen und organisatorischen Bereich

entstehen.®® Insofern ist ein =zielgerichtetes Koordinationsinstrument

erforderlich, welches die Zielerreichungsaktivitdten verschiedener, mit
personalwirtschaftlichen Aufgabenstellungen betrauter organisatorischer
Einheiten im Unternehmen so zusammenfiihrt, da® als "best case” ein
hoheres Leistungsergebnis zu erwarten ist als die Addition der
Einzelbeitrdge (Synergie-Effekte). Den Flhrungskraften obliegt die
koordinierende Steuerung der Unternehmenseinheiten z.B. durch die
Definition von  Anspruchsniveaus, strategische Richtungsvorgaben
(Gesamtstrategie und Kernkompetenzen) oder die Allokation kritischer
Ressourcen. Als Uberwachungs- und Steuerungsinstrument setzen
insbesondere  die  obersten  FUhrungskrafte  (nachfolgend als
Unternehmensleitung bezeichnet) dabei verstarkt umfassende
Controllingsysteme ein. Die Frage ist: Welchen Beitrag kann
Personalcontrolling zur L&sung dieser durch Komplexitdt entstehenden
sachlichen und zeitlichen Koordinationsprobleme leisten?

Lit.: Davidow/Malone 1993, S. 197
Ryf 1993, S. 136, 140, 157, 208 ff., 212
Wamecke 1993, S. 155, 186 ff.
Wildemann 1992, S, 142
Wildemann 1994, S. 109

29 Sie werden in Kapitel 4.2. ausfiihrlich thematisiert.
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Zusammenfassung: Elemente flexibler Organisationsformen

Zusammenfassend &Rt sich feststellen, dafl - ausgeldst durch die Notwen-
digkeit einer Kundenorientierung, die mit einer Objektorientierung einhergeht
- modularisierte Organisationsformen durch eine ProzeRorientierung
gekennzeichnet sind. Am Anfang und am Ende eines Unternehmens-
prozesses steht dabei der Kunde. Dieser Ausrichtung auf die Kunden-
bedurfnisse stehen jedoch Erscheinungen wie lange informations- und
Entscheidungswege, ausgepragte Statusdifferenzen zwischen den
Hierarchieebenen, Informationsverluste durch bewufite oder unbewufte
Filtereffekte und Redundanzen entgegen.® Eine Reduzierung der
Hierarchieebenen ist nétig, um die Kommunikationswege im Unternehmen
zu verkirzen und eine effizientere Fiihrung zu erméglichen. Flache
Organisationsstrukturen verringern die Anzah! horizontaler und vertikaler
Schnittstellen und vereinfachen damit Abstimmungs- und Entscheidungs-
prozesse (Schnittstellenmanagement). Zudem fihren sie bei gleich-
bleibender Mitarbeiterzahl zu gréReren Leitungsspannen und damit zu einer
Einsparung von Personalkosten fur Fihrungskrafte. Da in schlanken
Organisationen weniger Fihrungskrafte fir mehr Mitarbeiter verantwortlich
sind, ergibt sich die Notwendigkeit, den Mitarbeitern groRere
Entscheidungsspielrdume zuzugestehen, was eine groflere Entscheidungs-
autonomie dezentraler Einheiten impliziert. Um seine Aktivitaten direkt auf
den Kunden abstimmen zu kénnen, ist zudem eine Wandel- und
Lernfahigkeit eines jeden Mitarbeiters notwendig. Damit werden seine
Aufgaben insgesamt immer komplexer. Dieser Komplexitat wird durch die
Selbstorganisation der dezentralen Einheiten und der Mitarbeiter begegnet,
die eine hohe Kooperations- und Kommunikationsfahigkeit und -bereitschaft
zur Abstimmung der Téatigkeiten aller erforderlich macht. Der
Unternehmensleitung kommt hierbei eine zentrale Koordinations- und
Steuerungsfunktion zu (Abb. 2.1).

#0 ygl. Vahs, D.: Wege zu effizienteren Organisationsstrukturen, in: Zeitschrift Fiihrung und Orga-
nisation, 63. Ig. (1994), H. 5, 8. 305-311, hier S. 310
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Abb. 2.1: Kennzeichen flexibler Organisationsformen
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2.2, Systemische Eigenschaften der Personalcontrolling-Konzep-
tion

Neben den als situative Faktoren wirkenden Kennzeichen flexibler
Organisationsformen soll im folgenden die Gestaltung des strategischen
Personalcontrollings aus systemischer Sicht betrachtet werden. Fur die
Gestaltung eines Systems ist es unerlafilich, auf Merkmale eines Systems»
einzugehen und auf sie spater bei der Konzeption zuriickzugreifen. Der
Ruckgriff auf die Systemgestaltung erméglicht es, Uberlegungen der
allgemeinen Systemtheorie bei der Konzeption eines Controlling-Systems zu
ibertragen. Bei der aligemeinen Systemtheorie als einer “"Metatheorig"
steht im Vordergrund, gemeinsame Charakteristka von Systemen zu
beschreiben und Strukturen, Beziehungen und Verhalten von Systemen
darzulegen.

Es existieren drei unterschiedliche Sichtweisen von Systemen, die jeweils
einen Systemaspekt in den Vordergrund stellen oder gar verabsolutieren:
das funktionale, das strukturale und das hierarchische Systemkonzept.>

Die funktionale Betrachtungsweise, die das System als ‘black box" ansieht
und vor allem in der Kybernetik, technischen Systemtheorie und im
*Stimulus-Response’-(Reiz-Antwort-)Modell des Behaviorismus vorgepragt
ist, abstrahiert von der materiellen Konkretisierung und vom inneren Aufbau
eines Systems. Sie beschrénkt sich auf das Verhalten des Systems als einer

' Das Interesse der Betriebswirtschaft erstreckt sich auf eine Reihe von Systemen, die
unterschiedlichen Systemebenen zuzuordnen sind und Gegenstand eigenstindiger Betrachtungen sein
kénnen. Im Mittelpunkt stehen dabei (vgl. z.B. Meffert, H.: Systemtheorie aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht, in: Schenk, K.-E. (Hrsg.): Systemanalyse in den Wirtschafts- und Sozialwissen-
schaften, Berlin 1971, S. 174-206, hier S. 179; Grochla, E.: Systemtheorie und Organisationstheorie,
in: Bleicher, K. (Hrsg.): Organisation als System, Wiesbaden 1972, S. 123-137, hier S. 123):

1. Mensch-Mensch-Beziehungen, d.h. Entscheidungsprobleme, die durch die Interaktion von Men-
schen geldst werden (soziale Systeme),

2. Mensch-Maschine-Beziehungen, d.h. Integration von Menschen und Sachmitteln (sozio-tech-
nische Systeme) und

3. Maschine-Maschine-Beziehungen als besonderer Problembereich der Automation (technische
Systeme).

Im folgenden werden die technischen Systeme aus der weiteren Betrachtung ausgeschlossen, da sie
nicht Gegenstand eines Personalcontrolling-Systems sind.

2 yg]. z.B. Ashby, W.R.: An introduction to cybernetics, London 1957; von Bertalanffy, L.: General
system theory: A new approach to unity of science, Human Biology, Vol. 23 (1951), pp. 306-357,
hier p. 306 ff.; Boulding, K.E.: General systems theory - the skeleton of science, in: Management
Science, Vol. 2 (1955/56), 3, pp. 197-208

3 ygl. Ropoh!, G.: Einfiihrung in die allgemeine Systemtheorie, in: Lenk, H./Ropohl, G. (Hrsg.):
Systemtheorie als Wissenschaftsprogramm, Konigstein/Ts. 1978, S. 9-49, hier S. 14 ff.
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Ganzheit in seiner Umgebung. Der funktionale Systemaspekt fokussiert auf
Verhaltensweisen und Funktionen von Systemen, nicht auf die innere
Beschaffenheit eines Systems. Bei dieser Sichtweise interessieren hier die
Funktionen eines strategischen Personalcontrollingsystems, die es zur
Unterstlitzung des strategischen Personalmanagements Ubernimmt.

Das strukturale Systemkonzept sieht ein System als eine Ganzheit
miteinander verknlipfter Elemente, zwischen denen Beziehungen bestehen,
die eine grofere Stirke aufweisen als Beziehungen zwischen diesen
Elementen und Elementen auflerhalb des betrachteten Systems. "Das
Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile" - dieses Mehr besteht in den
Relationen zwischen den Elementen. "Mit dem Begriff der Struktur soll [...]
gewissermaften die Anatomie des sozialen Systems, mit der Funktion die
Physiologie begriffen werden."** In dieser Betrachtungsweise soll daher die
Struktur eines strategischen Personalcontrollingsystems im Laufe der Arbeit
naher erdrtert werden.

Das hierarchische Konzept schlieflich betont den Umstand, daR die
Elemente eines Systems wiederum als Systeme, das System selbst aber
seinerseits als Element eines umfassenderen Systems angesehen werden
kann (die hierarchisch einander zuordbaren Systeme kénnen dann
wiederum aus funktionaler und strukturaler Perspektive betrachtet werden).
Folglich existieren mehrere Stufen von Ganzheiten und Teilen, wobei die
Ganzheit ein Teil der nachsthdheren Stufe, der Teil eine Ganzheit der
nachstniedrigeren Stufe ist. Eine Betrachtung auf einer hoheren Stufe bringt
ein tieferes Verstandnis der Bedeutung des Systems hervor, wahrend die
Betrachtung auf einer niedrigeren Stufe eine detailliete Erklarung des
Systems ermdglicht. Das strategische Personalcontrollingsystem tbernimmt
die Rolle eines Unterstiitzungssystems flir das strategische Personalmana-
gementsystem. Daher kann das Personalmanagementsystem als ein
{ibergeordnetes System des Personalcontrollingsystems verstanden werden,
das wiederum in sein Obersystem "flexible Organisationsform” eingeordnet
ist.

4 Die formale Abbildung der Verkntipfungen zwischen den Elementen eines Systems wird als
Struktur des Systems bezeichnet. Vgl. Zangemeister, C.: Systemtechnik, in: Bleicher, K. (Hrsg.):
Organisation als System, Wiesbaden 1972, 8. 199-214, hier S. 200

3% Narr, W.-D.: Theoriebegriffe und Systemtheorie, 4. Aufl., Stuttgart 1976, S. 110
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Die nachstehende Abbildung 2.2 illustriert die verschiedenen System-
perspektiven.

Klemente
% Relafionen
A. Strukturales Konzept

B. Funktionales Konzept

/]

ibsyste|n

C. Hierarchisches Konzept System

System

Pt

Super- oder Ubersystem

Abb. 2.2: Konzeptionelle Systemebenen®*

Ein Personalcontrolling-System kann hiernach in einer funktionalen, einer
strukturalen und einer hierarchischen Betrachtungsweise gesehen und
gestaltet werden. Wahrend auf der hierarchischen Ebene eine Einbindung
des betrachteten Systems in eine Systemhierarchie erfolgt, werden Inputs,
Prozesse, Eigenschaften der Elemente und Outputs auf der funktionalen
Ebene definiert. Auf der strukturalen Ebene erfolgt eine Betrachtung der
Elemente und ihrer Relationen. Diese Sichtweisen sind drei unterschiedliche
Betrachtungsebenen eines Systems. Sie stellen jeweils unterschiedliche
Aspekie ein- und desselben Systems dar und sind insofern zueinander
kompatibel, da sie sich auf dasselbe Bezugsobjekt beziehen. Aussagen, die
auf diesen Ebenen getroffen werden, bilden in ihrer Gesamtheit die
Komplexitat und Dynamik eines Systems ab.

6 in Anlehnung an Ropohl, G.: 2.2.0,, S. 15
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Die Konzeption eines strategischen Personalcontrollingsystems richtet sich
an dem Ziel aus, ein System zu generieren, das die Komplexitdt des
strategischen Personalmanagements in flexiblen Organisationsformen zu
bewaltigen und seine Dynamik zu sichern versucht. Komplexitédt und
Dynamik sind Phanomene, die auch - wie bereits gezeigt - flexible
Organisationsformen maRgebend beeinflussen. Insofern ist es angemessen,
Komplexitat und Dynamik begrifflich und inhaltlich néher zu spezifizieren, um
daraus Gestaltungshinweise fiir ein strategisches Personalcontrolling zu
erhalten.

2.2.1. Bewiltigung von Komplexitét

Der Begriff der Komplexitdt nimmt in systemgestaltenden Ansétzen eine
zentrale Stellung ein. Als Komplexitdt wird hierbei der Grad der
Vielschichtigkeit, Vermnetzung und Folgelastigkeit eines Entscheidungsfeldes
bezeichnet.?’

Vielschichtigkeit ist dabei der Grad der funktionalen Differenzierung eines
Systems und die Zahl der bedeutsamen Referenzebenen®:. Vernetzung
meint Art und Grad wechselseitiger Abhangigkeit zwischen Teilen sowie
zwischen Teil und Ganzem, und Folgelastigkeit bedeutet schliellich Zahl
und Gewicht der durch eine bestimmte Entscheidung in Gang gesetzten
Kausalketten oder Folgeprozesse innerhalb des in Frage stehenden
Systems. Die Einschrankung eines relevanten Entscheidungsfeldes weist
darauf hin, daB es keine Komplexitat an sich gibt, sondern nur in Hinblick auf
ein bestimmtes Problem, welches fir ein bestimmtes System situative
Selektionen erfordert.

Komplexitat wird mit Varietdt operationalisiert, d.h. der Anzahl
unterscheidbarer Zustinde eines Systems. Ein System mufl "Mittel und
Wege finden [...], seine eigene, als Varietat ausgedriickte Komplexitat in

»7 vgl, nachfolgend Willke, H.: Systemtheorie I: Grundlagen, 5. Aufl,, Stuttgart 1996, S. 22 f.

238 Referenzebenen sind Ebenen, die analytisch und empirisch differenziert werden miissen (z.B.
Individuum, Gruppe, Organisation), weil Aussagen im Kontext einer Ebene nicht notwendig auch im
Kontext einer anderen Ebene Giiltigkeit besitzen miissen.
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Einklang zu bringen mit der ebenfalls als Varietat ausgedriickten Komplexit&t
seiner Umwelt."»

Systeme dienen nach herkdmmlicher Auffassung der Reduktion von
Komplexitat: "Alles, was (ber Systeme ausgesagt wird - Differenzierung in
Teile, Hierarchiebildung, Grenzerhaltung, Differenzierung von Struktur und
Prozefl3, selektive Umweltentwiirfe usw. - 1aRt sich [...] funktional analysieren
als Reduktion von Komplexitat."* Die bisherigen Management-Muster waren
folglich darauf ausgelegt, durch Normen und Regelungen eine
verhaltensreduzierende Senkung der Systemkomplexitat zu erreichen. ‘
Komplexitat wird soweit reduziert, bis die Reduktion einen Rahmen umreifdt ‘3\
und erkennen 1aRt, innerhalb dessen sinnvolles Handeln und Erleben I
mdglich sein wird. Dies miindete in Arbeitsteilung und Spezialisierung. Ihre |
negativen Folgen wie z.B. Monotonie der Arbeit fihrten zu der Forderung,
Aufgabenzuschnitte durch Arbeitserweiterung und -bereicherung zu
vergréfern®, Hierarchien abzubauen: und somit flexible
Organisationsstrukturen zu schaffen. Neben einer Reduktion von
Komplexitdt kann es daher zukunftsweisend sein, diese zeitweise zu
erhdhen, um tber neue Strukturen und ein neues Managementversténdnis
den Anschlu@ an grundsétzlich verdnderte Umweltbedingungen
sicherzustellen. "Sich verdndernde Umfeldbedingungen in Zeiten einer
steigenden Dynamik verlangen daher weniger nach einer generellen
Komplexitatsreduktion, als nach einer partiellen Erhthung der Komplexitat,
der Produktion einer gesteigerten Verhaltensvarietat, um vielfaltig sich neu
bildenden Herausforderungen gerecht werden zu kdnnen.”* Die Aufgabe
des Managements (im institutionellen Sinne) liegt somit darin, laufend zu
tiberprifen, ob es nicht Bereiche des Handelns in der Unternehmung gibt,
bei denen eine derartige Distanz zwischen verhaltensreduzierenden, damit |
entlastenden und zumeist auch kurzfristig effizienz-versprechenden Normen |
und Festlegungen auf der einen Seite und Forderungen nach einer hoher \3“‘1
Vielfalt an neuen Verhaltensmdglichkeiten auf der anderen Seite existiert, ‘
die komplexitatserhdhende MaRnahmen erforderlich macht. 5

9 Malik, F.: Strategie des Managements komplexer Systeme, 5. Aufl., Bern/Stuttgart 1996, S. 170 C
2% 1 yhmann, N.: Moderne Systemtheorien als Form gesamtgesellschaftlicher Analyse, in: Habermas,

J./Luhmann, N.: Theorie der Gesellschaft oder Sozialtechnologie, Frankfurt 1971, S. 7-24, hier S. 11

! ygl, die Diskussion von job enrichment, job enlargement und job rotation

%2 ygl. die Diskussion von Lean Management z.B. bei Bungard, W.: Lean Management auf dem

Priifstand, Weinheim 1995

3 Bleicher, K.: Das Konzept Integriertes Management, 4. Aufl., Frankfurt/New York 1996, S. 34
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Das Konstrukt der Komplexitat weist mehrere Abstraktionsebenen auf: es
kann zwischen sachlicher, sozialer, zeitlicher, operativ-autonomer und
kognitiver Komplexitat differenziert werden.

2.2.1.1. Sachliche Komplexitit

Sachliche Komplexitat ist der rein quantitative Komplexitatsaspekt und
beschreibt die Anzahl und Dichte der Elemente eines Systems. Sie nimmt
folglich zu, "wenn die Zahl und die Dichte von Einheiten in einem bestimmten
Raum-Zeit-Abschnitt steigt und wenn diese Einheiten aufeinander
Wirkungen ausiiben™s,

In modularisierten Unternehmungen représentiert sie das Ergebnis der
Existenz zahlreicher Individuen’®, nebeneinander existierender Unterneh-
menseinheiten (Module) und der in ihnen ablaufenden Prozesse. Diese
Vielzahl von Elementen bzw. Prozessen konkurriert um die Verteilung
knapper Ressourcen, die als Input in die Unternehmensprozesse eingehen.
Konkurrenz- und damit Konfliktsituationen entstehen durch Ressourcen-
knappheit. Zwangslaufig miissen das Problem der Definition relevanter
Ressourcen und das Problem der Allokation von Ressourcen in Form von
Materialien, Zeit, Informationen etc. gelést werden.

Eine der wichtigsten Losungen des Problems der sachlichen Komplexitat
liegt in der Kanalisierung des Konkurrenzdruckes durch geregelte und
erwartbare Formen der Ressourcengewinnung und -verteilung. Die Definition
und Allokation der fiir die einzelnen Prozesse relevanten Ressourcen erfolgt
anhand festgelegter, transparenter, bedarfs- und ertragsorientierter Kriterien,
deren Entwicklung durch ein Controllingsystem (insbesondere durch das
Verfahren der Budgetierung) geschient. Hierzu definiet das
Personalcontrolling als partielles Unternehmenscontrolling zunachst Input-

2 Willke verwendet den Begriff operative Komplexitit statt des hier verwendeten Begriffes operativ-
autonome Komplexitit. Wegen der mdglichen Assoziation der Begriffe strategisch und operativ wird
der Begriff der operativen Komplexitit hier jedoch vermieden. Vgl. Willke, H.: Systemtheorie I:
Grundlagen, 5. Aufl,, Stuttgart 1996, S. 97 ff.

245 Willke, H.: Systemtheorie I: Grundlagen, 5. Aufl., Stuttgart 1996, S. 86

336 Werden nur bilaterale Beziehungen zwischen den Individuen in die Betrachtung einbezogen, so
ergibt sich als die Anzahl der kombinatorisch mdglichen Zweierrelationen Xp=1/2 * (n * (n-1)) mitn
fiir die Anzah! der Elemente. So ergeben sich bei 5 Individuen bereits 10 mégliche Zweier-
Beziehungen, bei 50 Individuen sind es bereits 1225, bei 100 Individuen 4950 Zweier-Relationen.
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und Output-Kriterien der personalwirtschaftlichen Prozesse. Der
Erfullungsgrad der Output-Kriterien bzw. ihre Relation zu den Input-Kriterien
stellt einen Malstab fir den "Erfolg” der Prozesse dar. Dieser 4Rt sich mit
dem Erfolg anderer Unternehmensprozesse vergleichen und auf Basis
dieses Vergleiches kann eine Ressourcenverteilung vorgenommen werden.

Damit wird kontrollierbare, steuerbare und auf Ressourcen bezogene
Konkurrenz zwischen Unternehmensprozessen bzw. zwischen personal-
wirtschaftlichen Teilprozessen ermoglicht. Das Unternehmens- und
Personalcontrolling  bietet unter Zugrundelegung dieser Kriterien
Argumentationsgrundlagen far Ressourcenforderungen einzelner
Unternehmenseinheiten und objektiviert die Ressourcenzuteilung. Damit
agiert Personalcontrolling als ein Instrument des Konfliktmanagements: Aus
einer handlungs- und entscheidungstheoretischen Perspektive kénnen
Planungs- und Kontrollkonflikte?” beziglich der Ressourcen-Inanspruch-
nahme durch eindeutige Operationalisierung von ProzeR-Inputs, -Outputs
und -Verantwortlichkeiten eingeschrankt werden.

2.2.1.2. Soziale und zeitliche Komplexitét

Die Elemente eines Systems bendtigen nicht nur Ressourcen, um einen
erwiinschten Systemoutput zu erzeugen. thre Aktivitaten missen aufgrund
ihrer Interdependenzen auch koordiniert werden. Nicht alle Betroffenen
konnen jedoch jedes Mal in langwierige Kommunikationsprozesse eintreten,
die das Ziel haben, Art und Ablauf des gemeinsamen Arbeitens
auszuhandeln. Es entsteht die Notwendigkeit der Handlungskoordination bei
wiederkehrenden Aufgaben und Ablaufen, was durch die Ermittlung und
Beschreibung von Aktivitaten und ihre Zuordnung auf Stellen bzw. Personen
(Arbeitsteilung) geschieht.

Arbeitsteilung erfordert jedoch aufgrund der sachlichen (MaterialfluR),
sozialen (Informations- und KommunikationsfluR), lokalen (Transport und
Lagerhaltung) und temporalen (ZeitfluR) Verflechtungen von Vor- und
Dienstleistungen im Leistungsprozef} eine Abstimmung der Einzelleistungen.

7 Der Begriff Konflikt bezeichnet jene latenten oder manifesten Gegensitzlichkeiten in der Unter-
nehmungsorganistion, welche durch die Verknipfung von organisatorischen Elementen und Be-
ziehungen entstehen. Vgl. Wagner, D.: Konfliktsituationen in alternativen Organisationsmodellen,
Miinchen 1988, S. 32 ff.
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Neben dem Problem der inhaltlichen Koordination durch soziale Komplexitat
tritt dabei das Problem der prozessualen Koordination durch zeitliche
Komplexitat dieser Einzelleistungen auf.

Zur Lésung dieser Probleme werden Prozesse aufeinander abgestimmt
(ProzeBbeteiligte, ProzeRinhalt, ProzeRBablauf und -dauer), standardisiert
und einzelne standardisierte ProzeRschritte bestimmten Personen
zugeordnet. Es mull ProzeRBerwartungssicherheit in dem Sinne herrschen,
daB die Prozesse in den einzelnen Stellen erwartbar sein missen, ohne daR
andere Stellen Gber Aufbau und Prozefl der fokalen Stelle informiert sein
miissen. Darin ist eine "erhebliche Beschleunigung systeminterner
Anpassungsprozesse, ein ({berlebenskritischer Zeitgewinn"* zu sehen.
Zwischen Input (Informationen, Perzeptionen und Assimilationen) und
Output (Operationen, Produkte und Dienstleistungen) eines Unternehmens
sind intern differenzierte Unternehmensprozesse geschaltet, die wiederum
durch Personalmanagementprozesse ermdglicht werden. Diese Personal-
managementprozesse werden durch ein Personalcontrollingsystem inhaltlich
und prozessual koordiniert und transparent gehalten. Damit wird die
Erwartbarkeit der Prozesse gesichert sowie eine Analyse inhaltlicher und
zeitlicher Interdependenzen erméglicht.

2.2.1.3. Operativ-autonome Komplexitét

Die Aktivitaten der Elemente eines Systems und die daraus resultierenden
Prozesse sind zielgerichtet. Die Erarbeitung der Fahigkeit, Zwecke und Ziele
eigensténdig zu setzen und zu variieren oder diese vorgegeben zu
bekommen, fiihrt zu der Frage nach operativ-autonomer Komplexitat.
Operativ-autonome Komplexitdt bedeutet die Fahigkeit, nicht nur durch
aufere Bestimmungen, sondern auch aus sich heraus Handlungsziele bilden
zu kénnen. Damit erhilt ein System die Méglichkeit, nicht nur auf Einflisse
seiner Umwelt zu reagieren (Determinismus), sondern durch das Verfolgen
eigener Ziele zu agieren und seine Umwelt zu beeinflussen (Voluntarismus).

Durch die Ausbildung umweltindifferenter Ziele besitzt ein System die
Maoglichkeit, sich einem unmittelbaren Reaktionsdruck zu entziehen und so
den Stimulus-Response-Automatismus "Reiz der Umwelt - Reaktion des

8 [ yhmann, N.: Soziologische Aufklirung I, 2. Aufl, Opladen 1971, S. 123
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Systems” zu umgehen. Die im System erarbeiteten Ziele treten als
handlungssteuernde Momente neben die Zwange der Umwelt. Damit kann
ein System sich nicht nur (reaktiv) verhalten, sondern auch (aktiv) handeln.>
Durch dieses Handeln erlangt das System Autonomie in Form von Zeit und
Aktions- bzw. Reaktionsspielraumen.

Das strategische Personalmanagement erhalt durch die Fahigkeit zu
operativ-autonomer Komplexitat eine aktive Rolle in flexiblen Organisations-
formen: Strategisches Personalmanagement wird nicht ausschliellich aus
der Unternehmensstrategie abgeleitet, sondern ist integrativer Bestandteil
der Unternehmensstrategie.” Dabei wird es durch das strategische
Personalcontrollingsystem unterstiitzt. Dieses verdeutlicht z.B. im Rahmen
von Personalportfolios und Personalszenarien personalmanagementrele-
vante Entwicklungen und erarbeitet mégliche Zielsetzungen im Rahmen der
Strategieformulierung und -implementierung des Personalmanagements. Es
zeigt zudem potentielle Ziele und Handlungsbedarfe bzw. Handlungs-
optionen durch personalmanagementbezogene Starken- und Schwichen-
analysen auf.

2.2.1.4. Kognitive Komplexitit

Der Aufbau operativ-autonomer Komplexitat birgt allerdings eine grole
Gefahr in sich: Steigende Autonomie eines Systems fiuhrt zu wachsender
Ignoranz fiir die Umwelt. Wird der Blick zu sehr auf intern gewahite Ziele
gerichtet, kdnnen Entwicklungen in der Umwelt nicht erkannt werden. Einmal
festgelegte Ziele werden dann nicht mehr in Frage gestelt.
Festgeschriebene Ziele, Beziehungen zur Umwelt und Annahmen (ber die
Umwelt werden dogmatisiert und so-letztendlich die Evolutionsféhigkeit der
Unternehmung gefahrdet.

# Wihrend Verhalten cine Reaktion auf Umweltreize darstellt, setzt Handeln gerade die Durch-
brechung des unmittelbaren Reaktionsdruckes auf Umweltereignisse voraus. Vgl Willke, H.:
Systemtheorie I: Grundlagen, 5. Aufl., Stuttgart 1996, S. 99

2° Der Ansatz, nach dem die Unternehmensstrategie dem Personalmanagement den Weg weist, stellt
nach Staffelbachs Stufenmodell die erste Entwicklungsstufe der Strategieformulierung und -im-
plementierung im Personalbereich dar. Auf der zweiten Stufe werden die Produkt-Markt-Strategien
an personelle Maglichkeiten angepaBt und die Unternehmensstrategie unter Beriicksichtigung der
Human Ressourcen entwickelt, wihrend auf der dritten Stufe Personalmanagement als integrativer
Bestandteil der Unternchmensstrategie anzusehen ist. Vgl. Staffelbach, B.: Strategisches Personal-
management, Bern/Stuttgart 1986, S. 100
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Die Lésung dieses Problems liegt im Aufbau kognitiver Komplexitat, d.h. in
einem Wechsel von der Ebene des fokalen Systems zur nachsthéheren
Ebene des Beobachters des Systems. Annahmen tiber den Status quo der
Systemumwelt sowie Wahrnehmung, Interpretation und Einschatzung von
Aktionen und Reaktionen der fir das System relevanten Akteure und
Gruppen sowie auf Marktchancen und -risiken ausgerichtete Strategien
werden durch den Aufbau kognitiver Komplexitat standig auf Fehlerquellen
gescannt.

Zu diesem Zwecke werden im Rahmen des Personalcontrollingsystems
Leitbild- und Pramissenkontrollen eingesetzt. Mit Hilfe von Friihwarn-
systemen, die vom Personalcontrolling entwickelt werden, werden zudem
relevante unternehmensinterne und -externe Entwicklungen frithzeitig
aufgespiirt und in handlungsleitende Entscheidungen einbezogen. Damit
sichern Personalcontrollingsysteme eine standige Reagibilitat der Unterneh-
mung auf Situationsénderungen und fungieren zugleich als ein ‘Beobachter
des Personalmanagements’. Sie stellen Handlungspramissen, -orientierun-
gen, -ablaufe und -ergebnisse des Personalmanagements dar - und zugleich
durch einen Abgleich von Ist- und Soll-Zustanden immer wieder in Frage. Bei
der Darstellung und Bewertung dieser Aussagen kommt der individuellen
Wahrnehmung und Interpretation dieser Aussagen eine entscheidende
Bedeutung zu. Nur was wahrgenommen wird, kann interpretiert werden. Das
Konstrukt Kognitive Komplexitat ist somit das “Missing Link® zwischen einer
systemischen Betrachtung und einer interpretativen Betrachtung. Bevor
folglich auf die interpretativen Aspekte der Personalcontrolling-Konzeption
eingegangen wird, soll neben dem Terminus der Komplexitdt auch der
Begriff der Dynamik erdrtert werden.

2.2.2. Sicherstellung von Dynamik

Flexible Organisationsformen stellen sich nicht nur als komplexe Systeme,
sondern auch als offene, dynamische Systeme dar. Die Dynamik wird
dadurch sichtbar, daf} sich die Systemzustande in Abhéngigkeit von der Zeit
verandern, was wiederum zu einer {nicht nur zeitlichen) Komplexitats-
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erhdhung fihrt. Insbesondere kénnen folgende Merkmale eines Systems
"Unternehmung" im Hinblick auf ihre Zustands&nderung variieren>':

» Artund Intensitat der Beziehungen zwischen System und Umwelt kénnen
sich andern. ’

e Art und Intensitdt der Beziehungen zwischen den Elementen im System
kdnnen sich &ndern.

» Die Eigenschaften der Elemente kénnen sich verandern.

« Es kann sich die Anordnung der Elemente zueinander &ndern und somit
eine Anderung der Struktur eintreten,

Das Phanomen der Dynamik schlagt sich vor allem in der zunehmenden
Bedeutung des Faktors Zeit nieder*>. Zentrale zielgeleitete Aspekte der
erfolgskritischen Komponenten des Zeit-Faktors sind hierbei z.B. die
Steigerung der Innovationsfahigkeit durch optimale Entwicklungszeiten, der
Aktions- und Reaktionsfahigkeit durch Flexibilitat, der Wirtschaftlichkeit durch
optimale Prozefllaufzeiten, des Marktanteils durch optimale Servicezeiten
sowie des Umweltschutzimages durch optimale Entsorgungszeiten.”® Das
Kriterium "Zeit" bzw. “Zeitliche (Prozef-) Flexibilitat" (Handlungsschnelligkeit)
wird somit zu einer eigenstandigen strategischen Gréfie im Rahmen flexibler
Organisationsformen®, die "Unternehmensdynamik"™* zu einem strategi-
schen Wettbewerbsvorteil:

“"Organisatorische Regelungen, die eingerichtet wurden, weil ein bestimmtes Handeln
beobachtet (oder nur vermutet) wurde, beeinflussen Handeln und Motivation der Arbeitenden
tats&chlich, wie sie auch deren Wissensstand verdndern werden; spétere organisatorisch-
technische Ma3nahmen wiederum werden sich auf dieses Handeln beziehen. Ob es sich
dabei um einen Teufelskreis mit den Effekten zunehmender Verantwortungsdiffusion und
erhdhtem Risiko handelt oder um Prozesse der Qualifikationsvermittiung und Optimierung

! ygl. Nagel, P.: Systemdenken, in: Daenzer, W.F. (Hisg.): Systems Engineering. Leitfaden zur

methodischen Durchfithrung umfangreicher Planungsvorhaben, 5. Aufl., Ziirich 1986, S. 10-25, hier
S.21

22 ygl. z.B. Stalk, der Zeit als "next source of competitive advantage” ansieht (vgl. Stalk, G. jr.: Time
- the next source of competitive advantage, in: Harvard Business Review, 66 (1988), 4, pp. 41-51,
hier p. 41; 4dhnlich auch Simon, H.: Die Zeit als strategischer Erfolgsfaktor, in: Zeitschrift fiir
Betriebswirtschaft, 59. Jg. (1989), H. 1, S. 70-93, hier S. 70 ff.).

3 ygl. Klenter, G.: Zeit - Strategischer Erfolgsfaktor von Industrieunternehmen, Hamburg 1995, S.
95 ff.

2% ygl. Arbeitskreis ‘Organisation’ der Schmalenbach-Gesellschaft - Deutsche Gesellschaft fiir
Betriebswirtschaft e.V.: a.a.0., S. 627

5 Der Begriff stammt von Piimpin, der ein dynamisches Unternehmen als eine wirtschaftliche
Einheit versteht, welche den Nutzen ihrer Stakeholder innerhalb relativ kurzer Zeit um ein
Mehrfaches erhoht. Unternehmensdynamik ist in der Konsequenz davon die Entfaltung eines
Unternehmens, die zu einer Vervielfachung des Nutzens fiir die Bezugsgruppen in relativ kurzer Zeit
fiihrt. Vgl. Piimpin, C.: Das Dynamik-Prinzip: Zukunftsorientierungen fiir Unternehmer und
Manager, Diisseldorf u.a. 1989, 8. 29 f.
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des Arbeitssystems, ist damit nicht ausgemacht. Entscheidend ist, dal systemische
Eigendynamik entsteht."*

Systemische Eigendynamik bzw. Unternehmensdynamik wird erreicht, indem
"spontane Ordnung"® und Selbstorganisation** erméglicht werden. Das
Gestaltungsproblem besteht somit darin, Strukturbildung im System, die auf
relative Dauer angelegte Handlungsorientierungen erreichen soll, so zu
betreiben, dafl individuelle Freirdume fir Selbstbeobachtung und
Selbstorganisation bestehen. Erst Selbstbeobachtung !aft die Erkenntnis
von Problemlagen zu und erméglicht Selbstorganisation.? Selbstorgani-
sation impliziert daher, dal® Systemmitglieder Gber Selbstbeobachtung zu
Erkenntnissen gelangen, die zu neuen, selbst gewé&hlten Gebilden und
Prozessen fihren und damit evolutiondre Unternehmensentwicklungs-
prozesse generieren.*

Der These, angesichts der spontanen Ordnungen wéren die bewufit
gemachten, ex ante festgelegten Ordnungen dann nicht mehr erforderlich,
muf allerdings widersprochen werden. Die Beziehung zwischen den beiden
Arten von Ordnung ist nicht eine substitutive, sondern eine komplementare.
Nur zum Teil steuert Absicht das Unternehmungsgeschehen. Strukturen und
Prozesse sind gemeinsames Produkt von Entwurf und Entstehung. Dabei
kdnnen spontane Ordnungen jedoch einen wesentlich hdheren Grad an
struktureller Komplexitat generieren als die festgelegten Ordnungen.
Aufgrund solcher Uberlegungen kann Selbstorganisation bezeichnet werden
als die Emergenz (also das Entstehen, quasi "wie von selbst”) von
Strukturen und Ablaufmustern aus dem Zusammenwirken von vielen
Elementen.> Selbstorganisation kann jedoch selbst wiederum emergente
Eigenschaften generieren bzw. hervorbringen. Emergente Eigenschaften
sind jene Eigenschaften eines Systems, die sich nicht aus den
Eigenschaften seiner Elemente erklaren lassen, sondern neu und

2% Baitsch, C.: Was bewegt Organisationen? Selbstorganisation aus psychologischer Perspek-tive,
Frankfurt/New York 1993,S.3

27 ygl. Hayek's Theorie der spontanen Ordnung (vgl. Hayek, F.A. von: Studies in philosophy, politics
and economics, London 1967)

% ygl, Bleicher, K.: Das Konzept Integriertes Management, 4. Aufl., Frankfurt/New York 1996, S. 34
% ygl. Kasper; H.: Die Handhabung des Neuen in organisierten Sozialsystemen, Berlin u.a. 1990

0 yol, Qechsler, W.A.: Systeme der Organisation und Fithrung, in: Gabele, E/Liebel, H.J./Oechsler,
W.A. (Hrsg.): Fithrungsgrundsitze und Mitarbeiterfiihrung. Fiihrungsprobleme erkennen und iosen,
Wiesbaden 1992, S. 59-106

! ygl. Hayek, F.A. von: Arten der Ordnung, in: Hayek, F.A. von (Hrsg.): Freiburger Studien,
Tiibingen 1969, S. 32-46

2 ygl. Schwaninger, M.: Management-Systeme, Frankfurt 1994, S. 174
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charakteristisch nur und erst fir die Ebene des jeweiligen Systems sind*,
Diese Eigenschaften sind nicht den Elementen zuzuschreiben, sondern
entstehen aus der bestimmten selektiven Verkniipfung der Elemente im
Kontext des Systems. In der Betriebswirtschaftslehre lassen sich hierzu
Begriffe wie "Synergie-Effekt", die mathematische Gleichung "1+1=3" und
der Satz "Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile™ finden.

Diese Ausfiihrungen ziehen zwei Konsequenzen nach sich. Zum einen ist im
Controlling Raum zu schaffen fir ein Selfcontrolling im Rahmen der
Selbstorganisation. Das Konzept des Selfcontrollings als Unterstiitzungs-
funktion des Selbstmanagements ist dabei weitgreifender als die reine
Selbstkontrolle von eigenen Verhaltensweisen und Ergebnissen. Neben das
Kontrollieren eigener Aktivitdten tritt ein antizipierendes, zielbezogenes
Steuern, Planen und Evaluieren personlicher Handlungen. Zum anderen ist
es erforderlich, von den zeitpunkt- und zeitraumbezogenen Kennzahlen im
Controlling zu verfahrensorientierten Indikatoren zu gelangen, welche eine
hinreichende Bericksichtigung der Dimension "Zeit" erlauben. Die Aufgaben
fur ein strategisches Personalcontrolling liegen hierbei in der Ermittlung von
“time lags’, deren Minderung sowie in der Generierung und Nutzung von
Zeitvorteilen.

23. Wahrnehmung und Interpretation

Wie aus den bisherigen Ausfilhrungen deutiich geworden ist, erhalten
Selbstbeobachtung und  Selbstorganisation im Rahmen flexibler
Organisationsformen und damit auch das Personalmanagement und -

controlling einen grolen Stellenwert. Selbstbeobachtung, auf der-

Selbstorganisation  basiert, setzt die individuelle Wahmehmung,
Interpretation und Verarbeitung inner- als auch auferorganisatorischer
Interaktionen und Interaktionszusammenhénge voraus.

23 ygl, Willke, H: Systemtheorie I: Grundlagen, 5. Aufl,, Stuttgart 1996, S. 262

4 ygl. z.B. die Diskussion dieses Satzes bei Nagel, E.: Uber die Aussage ‘Das Ganze ist mehr als die
Summe seiner Teile', in: Topitsch, E. (Hrsg.): Logik der Sozialwissenschaften, Neuwied 1965, S.
225-235; Habermas, J.: Analytische Wissenschaftstheorie und Dialektik, in: Topitsch, E. (Hrsg.):
Logik der Sozialwissenschaften, Neuwied 1965, S. 291-311
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Gestaltungsrahm i ischen Per: I ing-Konzeptes in flexibl isationsformen

2.3.1. Individuelle Wahrnehmung und Interpretation

Wahrnehmung bezeichnet die Aufnahme vorhandener Information in das
Gehirn eines Lebewesens.* |hr kommt die Funktion zu, menschliche
Téatigkeiten (Erkennen und Handeln) zu steuern. Der Mensch muf sich in
seiner Umwelt orientieren, andere Menschen und Objekte entdecken und
lokalisieren (Wahrnehmung) sowie ihre Bedeutung erkennen und bewerten
(Interpretation). In diesem Zusammenhang soll nachfolgend vom Menschen
als Beobachter gesprochen werden. Dabei mufl er nicht jede prinzipiell
verfugbare Information aufnehmen und beurteilen kénnen, sondern lediglich
die Information, die fiir sein Uberleben in seiner Umwelt wichtig ist.

In der Literatur finden sich keine Beitrdge, die einen Wahrnehmungs- und
Interpretationsprozef in seiner Komplexitdt beschreiben oder erkldren. Die
Beitrage konzentrieren sich zumeist auf die Untersuchung von
EinfluBfaktoren, die auf diesen Prozel einwirken. Das Modell von Reitz>,
welches aufgrund seiner einfachen Struktur den weiteren Ausfiihrungen
zugrunde liegen soll, nennt folgende EinfluRfaktoren auf die Wahrmehmung
und Interpretation von individuen®”:

1. Charakteristika und Wahrnehmungs- und Interpretationstendenzen des
Beobachters,

situative Faktoren, in die Objekt und Beobachter eingebettet sind,

das wahrzunehmende Objekt.

N

Das wahrzunehmende und zu interpretierende Objekt sind die Aussagen des
Personalcontrollingsystems. Dieses wird in den folgenden Kapiteln
entwickelt, so da} eine Behandlung an dieser Stelle nicht erfolgt. Fir die
anderen Einfluffaktoren sollen im folgenden kurz relevante Fragestellungen
und Theorien bzw. Theorieansatze aufgezeigt werden, die in Kapite! 4 auf
die Wahrnehmung und Interpretation von Personalcontrolling-Aussagen
Ubertragen werden.

5 vgl. Guski, R.; Wahrnehmung, Stuttgart 1989, S. 10. Im folgenden soll nur der Teil der Wahrneh-
mung behandelt werden, der die Aufrahme von extern (in der Umwelt) vorhandener Information
bewirkt.

%6 ygl. Reitz, J.: Behavior in organizations, Homewood 1987, p. 113 ff.

%7 ygl. zu einem Uberblick von Wahrnehmungsmodellen im Bereich des Personalmanagements
Lueger, G.: Die Bedeutung der Wahrnehmung bei der Personalbeurteilung, 2. Aufl., Miinchen/
Mering 1993, S. 55 ff.
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2.3.1.1. Charakteristika und Wahrnehmungs- und Interpretationsten-
denzen eines Beobachters

Hierunter sollen alle auf die Wahmehmung und Interpretation des
Beobachters einfluRnehmenden Faktoren subsummiert werden. Diese
kdnnen in kognitive und motivationale Faktoren unterteilt werden, so daR
sich eine Differenzierung in kognitive und motivationale Ansatze ergibt.
Erstere befassen sich mit kognitiven Verarbeitungsprozessen und
Ursachenschlissen von Individuen sowie mit der diesen kognitiven
Prozessen zugrundeliegenden Rationalitat des Denkens und Handelns. Die
motivationalen Ansétze beschaftigen sich dagegen mit motivationalen
Einflissen wie Einstellungen, Werten und Gefiithlen auf Wahrmehmung und
Interpretation von Individuen.

2.3.1.1.1. Kognitive Ansitze

Die Theorie der sozialen Informationsverarbeitung hat die Untersuchung der
kognitiven Aufgaben und Prozesse, die mit der Selektion, Speicherung,
Ordnung sowie Erinnerung von fir einen Sachverhalt relevanten
Informationen verbunden sind, zum Gegenstand. Dabei lassen sich eine
analytische Aufspaltung des Informationsverarbeitungsprozesses in Teil-
prozesse vornehmen und folgende Teilprozesse unterscheiden:*

A: Aufmerksamkeit und Informationsauswahl
B: Kognitive Informationsverarbeitung und -speicherung

C: Erinnerung und Urteilsbildung

268 vgl. De Nisi, A./Cafferty, T./Meglino, B.: A cognitive view of the performance appraisal process: a
model and research propositions, in: Organizational Behavior and Human Performance, Vol. 33
(1984), pp. 360-396
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A: Aufmerksamkeit und Informationsauswahl

Wenn eine Information von einem Beobachter verarbeitet werden soll, mud
sie durch den Beobachter zunachst beobachtet und aufgenommen werden.
Die Zahl der beobachtbaren Informationen ist aber derartig grof3, daf} diese
Informationsmenge schon bei der Aufnahme reduziert werden muB
(Selektion).>* Bestimmte Informationen werden dabei leichter, andere
dagegen schwerer wahrgenommen oder es findet gar eine
Wahrnehmungsabwehr von Informationen* statt. Im folgenden sollen im
Rahmen der Theorie der sozialen Informationsverarbeitung Faktoren
betrachtet werden, die diese gezielte Selektion der Informationen, die zu
Inhalten der bewuften Wahrnehmung und Verarbeitung werden sollen®,
steuern: Erwartungen (Hypothesen) und Schemata.

Die Hypothesentheorie der Wahrnehmung geht davon aus, dall Hypothesen
die Wahrnehmung im Sinne einer Selektion beeinflussen und sie darliber
hinaus das Verhalten von Menschen steuern kénnen. Sie besagt, daB jeder
Wahrnehmungsvorgang mit einer ‘Hypothese® beginnt. Der Ausdruck
Hypothese wird hier in einem weiten Sinne als eine Vorstellung Oiber die
Wirklichkeit, die sich ein Individuum macht, gebraucht und entspricht damit
einem interpretativen Paradigma. Diese Hypothese beeinflufit sowohl, was
wahrgenommen wird, als auch wie das Wahrgenommene interpretiert wird.”

Nach dieser Theorie l1auft Wahrnehmung und Interpretation in drei Schritten
ab*. Sie beginnt mit der Bereitstellung einer Wahrnehmungs-Erwartung-
Hypothese, die eine Art Vorbereitung oder Bereitschaft zur Aufnahme von
Reizen darstellt. Starke und Richtung dieser Erwartung hangen von
folgenden funf Faktoren ab:

9 “Der Mensch neigt [...] dazu, immer Giber die vorhandene Information hinauszugehen, gewisser-
maBen das Bild zu vervollstandigen (Prinzip der Inferenz).” (Wiswede, G.: Einfilhrung in die Wirt-
schaftspsychologie, Miinchen/Basel 1991, S. 81)

¥ ygl, Upmeyer, A.: Soziale Urteilsbildung, Stuttgart 1985, S. 49

M ygl. Kebeck, G.: Wahrnehmung. Theorien, Methoden und Forschungsergebnisse der Wahrneh-
mungspsychologie, Weinheim/Miinchen 1994

72 ygl. Frey, D.: Einleitung, in: Frey, D. (Hrsg.): Kognitive Theorien der Sozialpsychologie, Bemn
1978, S. 11-18, hier S. 17

3 ygl. Witte, E.: Sozialpsychologie, Miinchen 1989, S. 257 ff.
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2. Gestaltungsrahmen eines strategischen Personalcontrolling-Konzeptes in flexiblen Qrganisationsformen

» Haufigkeit vorangegangener Bestatigungen, d.h. wie oft hat sich die
Erwartung schon als richtig erwiesen,

« Stirke des monopolistischen Zuganges, d.h. je weniger Alternativen fur
mdglich gehalten werden, umso starker ist die Erwartung, dafl eine
davon zutreffen wird,

+ Kognitive Einbettung, d.h. welche gedanklichen Assoziationen werden
mit einem bestimmten Inhalt verbunden,

e Motivationale Einbettung, d.h. welche aktuelle Stimmungslage ist zum
Zeitpunkt der Hypothesenbereitstellung vorhanden,

e Soziale Einbettung wie z.B. Rolle oder Erwartungshaltungen bzw.
Anspriche anderer.

Im zweiten Schritt erfolgt die Begegnung mit den Wahrnehmungsreizen, im
dritten Schritt die Uberpriifung der Stimmigkeit von Erwartungen und Reizen.
Sind diese nicht stimmig, werden sowohl die Erwartung als .auch das
Reizmaterial uminterpretiert, bis schliellich eine Stimmigkeit gegeben ist.

Belege fur die Gultigkeit der Hypothesentheorie wurden vorwiegend im
Bereich der Wahrnehmung und Interpretation von Objekten erbracht und
bezogen sich vorwiegend auf Wahmehmungs- und Beurteilungsaufgaben in
mehrdeutigen Situationen.”* Daher kann die Hypothesentheorie einen
wertvollen Beitrag zur Wahrnehmung und Interpretation von Aussagen des
Personalcontrollingsystems liefern. Sie betrachtet vor allem den Ablauf
dieses Prozesses, vernachléssigt aber den inhaltlichen Aspekt, da sie keine
Aussage darlber macht, warum ein Beobachter in einer bestimmten
Situation eine ganz bestimmte und keine andere Hypothese bereitstellt.

Diesem Aspekt wenden sich Theorien kognitiver Informationsverarbeitung zu
und stellen dabei auf Schemata ab.”* Schemata sind durch Erfahrung
erworbene inteme Typologisierungsmuster, mit deren Hilfe bei der kognitiven
Aufgabe der informationsauswahl und spater bei der Informationsverar-
beitung neue Erfahrungen interpretiert und eingeordnet werden kénnen.”
Diese Schemata werden vom Beobachter benutzt, um Informationen tber
andere Menschen und Objekte auszuwéhlen, zu kodieren und zu bewerten.
Sie dienen der Auswahl und Interpretation sozialer Stimuli in Richtung dieser

774 ygl. Lilli, W.: Die Hypothesentheorie der sozialen Wahrnehmung, in: Frey, D. (Hrsg.): Kognitive
Theorien der Sozialpsychologie, Bern 1978, S. 19-47, hier S. 37

5 Andere kognitive Konstrukte wie Stereotype oder implizite Personlichkeitstheorien als Annahmen,
wie Menschen grundsitzlich sind, diirften eine dhnliche Funktion fiir die Informationsauswahl wie
Schemata haben (diese Aussage stellt allerdings einen AnalogieschluBl dar und stiitzt sich nicht auf
empirische Priifung). Sie werden daher im folgenden nicht gesondert betrachtet.

8 ygl. Rosemann, B./Kerres, M.: Interpersonales Wahmehmen und Verstehen, Bern 1986, S. 54
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2 taltungsrahm; i trateqi n: trolling-Konzeptes in flexibl nisationsformen

Schemata und sind geeignet, die Auswahl bestimmter Informationen und der
Wertbeimessung durch den Beobachter zu erkldren: "Insgesamt ist
mittlerweile die Hypothese, daR Informationsanteile, die einem kognitiven
Schema entsprechen, fiir die spatere Urteilsbildung dominant benutzt
werden, als gut gesichert zu betrachten."*”

B: Kognitive Informationsverarbeitung und -speicherung

Im Mittelpunkt dieses Teilprozesses stehen die inneren Reprasentationen
(kognitive Elemente) sozialer Stimuli. Sie stehen nicht isoliert
nebeneinander, sondern werden zueinander in Beziehung gesetzt und
bilden somit eine kognitive Struktur. Die inhaltliche Bedeutung einer
einzelnen Information féllt in Abh&ngigkeit von den Kontextinformationen
unterschiedlich aus.”® Der Begriff des Kontextes bezieht sich hierbei auf die
zeitliche Reihenfolge von Informationen und auf die zentrale oder periphere
Bedeutung einer bestimmten Information fiir den Beobachter.

Das Phanomen des starkeren Eindruckes der im Zeitablauf friher
gegebenen Information auf die Eindrucksbildung wird als Primacy-Effekt
bezeichnet und laRt sich im Alltag oft beobachten und wissenschaftlich
nachweisen.?” Untersuchungen zu Reihenfolge-Effekten zeigten aber auch
einen Recency-Effekt, d.h. den verstéarkten Einflul der zuletzt gegebenen
Information auf die Eindrucksbildung. Dies wirft die Frage auf, unter welchen
Bedingungen welche Effekte auftreten. Es lassen sich folgende Aussagen
treffen®*; Die Wahrscheinlichkeit des Auftretens von Primacy-Effekten erhéht
sich dann, wenn widerspriichliche Informationen bei einer Informationsquelle
beobachtet und ohne Unterbrechung in einer Einheit dargeboten werden.
Die Wahrscheinlichkeit eines Recency-Effektes steigt dagegen, je grofter
das zwischen zwei widerspriichlichen Informationen liegende Zeitintervall ist.

Die Hypothese der Zentralitit von Informationen besagt, daR flir den
Beobachter relevante zentrale Informationen einen starkeren Einflul auf den

7 Lueger, G.: Die Bedeutung der Wahrnehmung bei der Personalbeurteilung, 2. Aufl.,, Miinchen/
Mering 1993, S. 79

28 yol. Rosemann, B./Kerres, M.: 2.a.0,, S. 44

2 So kamen z.B. Jones u.a. zu diesem Ergebnis. Vgl. Jones, E./Rock, L./Shaver, G./Goethals, R./
Ward, M.: Pattern of performance and ability attribution: An unexpected primacy effect, in: Journal
of Personality and Social Psychology, Vol. 10 (1968), pp. 317-341

20 yol, 2.B. Bierhoff, H.W.: Personenwahmehmung: Vom ersten Eindruck zur sozialen Interaktion,
Berlin 1986, S. 167; Deusinger, I.: Interpersonale Beurteilung, Géttingen 1980, S. 29
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Gesamteindruck austiben als periphere Informationen.®' [hnen wird mehr
Aufmerksamkeit zuteil als dem Beobachter weniger bedeutsam
erscheinende Informationen, und sie erhalten eine stérkere Gewichtung. Der
Ansatz trifft allerdings keine Aussage dariiber, warum bestimmte
Informationen fir einen Beobachter eine zentrale Bedeutung haben.

C: Erinnerung und Urteilsbildung

Den Abschiuf} der kognitiven Prozesse bilden die Urteilsbildung und - sofern
eine Zeitspanne zwischen der Aufnahme einer Information und ihrer
Bewertung liegt - auch der ErinnerungsprozeR. Eine Verzégerung zwischen
der Aufnahme einer Information und ihrer Beurteilung fuhrt zu der
Forderung, dal der Beobachter sich an diese Information erinnern kann,
wenn er sie bewerten soll. Der ProzeR des Erinnerns erfordert vom
Beobachter einen Zugriff auf die von ihm abgespeicherten Informationen,
wobei samtliche urteilsrelevanten informationen abgerufen werden soliten,
um von einer verzerrungsfreien Erinnerung sprechen zu kénnen. Allerdings
ist der Zugriff auf Informationen bei der Erinnerung weder vollstandig noch
systematisch geordnet, da Verzerrungen durch Vergessen bedingt sein
konnen** und das Gedachtnis in seiner Leistungsfahigkeit im Zeitablauf
nachlaRt®, Diese Licke versucht das Gedachtnis durch den Zugriff auf
andere Kontextinformationen zu schlieBen. Im Mittelpunkt der hier
angesprochenen Theorie der kognitiven Dissonanz®* stehen einzeine
Kognitionen, die in relevanten Beziehungen stehen. Diese Beziehungen
kénnen konsonant oder dissonant sein. Eine der Hauptaussagen der
Theorie besteht darin, daR Menschen bestrebt sind, konsonante
Beziehungen zwischen Kognitionen herzustellen bzw. Dissonanzen zu
reduzieren. Hierfir sprechen auch Erkenntnisse des Assimilationsmodells
der sozialen Informationsverarbeitung.* Sie besagen, dal neue dissonante
Informationen zumeist einem beim Beobachter vorhandenen Schema
angepaltt (assimiliert) werden, wodurch sich Schemata als sehr
anderungsresistent erweisen. Eine zweite Moglichkeit des Umgangs mit
neuen widersprichlichen Informationen stellt die Akkomodation der

%! ygl. z.B. Rosemann, B./Kerres, M.: 2.2.0,, S. 44

%2 ygl, Cooper, W.: Ubiquitous Halo, in: Psychological Bulletin, 1981, pp. 218-244, hier p. 228 ff.

2 ygl. Nathan, B./Lord, R.: Kognitive Kategorisierung und Dimensionsschemata, in: Hampp, R/
Hilgenfeld, C. (Hrsg.): Beurteilungspersonal, GroBhesselohe 1985, S. 91-118, hier S. 107

24 vgl, Festinger, L.: Theorie der kognitiven Dissonanz (im Original 1957), Bern/Stuttgartt/Wien 1978
5 vgl. Schwarz, N.: Theorien konzeptgesteuerter Informationsverarbeitung in der Sozialpsychologie,
in: Frey, D./Irle, M. (Hrsg.): Theorien der Sozialpsychologie, Bd. 3, Bern 1985, S. 269-291, hier S.
284
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vorhandenen Schemata an die neuen Informationen dar. So vertritt z.B.
Feldman die Ansicht, da vor allem unerwartete Informationen zu einer
Neuinterpretation fihren, wobei durchgéngig extreme Abweichungen von der

Erwartung notwendig sind.® Hierzu liegen allerdings nur sehr wenige
Aussagen vor.

2.3.1.1.2. Motivationale Ansitze

Die bisherigen Ausfiihrungen konzentrierten sich auf die kognitiven Prozesse
der Wahrnehmung und Interpretation. Wahmehmung und Interpretation sind
jedoch nicht nur von kognitiven Prozessen geprigt, sondern werden auch im
Zusammenhang mit motivationalen und affektiven Zustanden betrachtet. Der
Beobachter ist kein ausschlieBlich rationaler Informationsverarbeiter,
sondern von Gefithlen, Werthaltungen und Bedurfnissen beeinflut.»’ Deren
Einflull auf Wahrnehmung und Beurteilung ist vor allem aus dem Bereich der
Sozialpsychologie bekannt: Informationen, fir die sich ein Individuum
interessiert, nimmt es viel besser wahr. Es scheint nicht moglich zu sein,
bewuBt alle vorhandenen Informationen wahrzunehmen und zu interpre-
tieren, jedoch sehr gut méglich, fast nur das bewuf’t wahrzunehmen, zu
erinnern und zu interpretieren, das man aufnehmen und bewerten will. Im
folgenden soll daher der EinfluR von Affekten und Werthaltungen (als
bedeutsamste motivationale Faktoren) auf Wahrnehmung und interpretation
von Informationen betrachtet werden.

Der Begriff "Affekt” wird hier als Sammelbegriff fur kurzfristige innere
Zustdnde - von Stimmungen bis zu starker emotionaler Erregung -
verstanden.®  Affekte  beeinflussen den  Wahrnehmungs- und
Bewertungsprozef}; so lassen (die nur in sehr geringer Zahl vorhandenen)
Forschungsergebnisse den Schlufl zu, daR emotional positiv gestimmte
Beobachter negative Informationen nicht als so negativ empfanden wie
emotional negativ gestimmte Beobachter.® Es konnte sogar festgestellt

#¢ vgl. Feldman, J.: Jenseits der Attributionstheorie: Kognitive Prozesse in der Personalbeurteilung,
in: Hampp, R./Hilgenfeld, C. (Hrsg.): Beurteilungspersonal, GroBhesselohe 1985, S. 45-90, hier S. 64
#7 vgl. Schuler, H.: Beurteilen als Messen und Interpretieren, in: Schuler, H./Stachle, W. (Hrsg.):
Psychologie in Wirtschaft und Verwaltung, Stuttgart 1982, S. 83-100, hier S. 94

8 yol, Schwarz, N.: Affekt und Informationsverarbeitung, in: Frey, D./Greif, S. (Hrsg.): Sozial-
psychologie, 2. Aufl., Miinchen 1987, S. 101-104, hier S. 101

0 ygl. Clark, M./Milberg, S./Erber, R.: Affects of arousal on judgement of other's emotions, in:
Journal of Personality and Social Psychology, Vol. 46 (1984), pp. 551-560
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werden, daft Beobachter in emotional negativer Verfassung eine genauere
Wahrnehmung und Interpretation aufwiesen.™

Auch der EinfluB von Werthaltungen auf Wahrmmehmungs- und
Interpretationsprozesse sollte trotz sparlicher Forschungsergebnisse nicht
unterschatzt werden, denn "das individuelle Wertsystem und die
Einstellungen eines Menschen pragen ganz entscheidend die Wahrnehmung
seiner Umwelt."*' "Unter Werthaltungen verstehen wir [...] grundlegende
Einstellungen, Urteile und Uberzeugungen, an welchen sich Menschen bei
ihrem Verhalten orientieren und aufgrund derer sie Zusténde und Ereignisse
beurteilen."** Es ist zu vermuten, daR die Informationswahrnehmung und -
interpretation eines Beobachters in Abhéngigkeit von seiner Werte-Struktur
zu sehen ist. So liegt es beispielsweise nahe, dali die Bewertung von
Informationen, die von einem Personalcontrollingsystem generiert werden
und die Notwendigkeit eines Personalabbaus signalisieren, von einem
Beobachter, der soziale Werte wie z.B. das Wohlergehen seiner Mitarbeiter
achtet, anders ausfallt als bei einem Beobachter mit anderen Werthaltungen.
Analog gilt dies ebenfalls fiir Beobachter mit unterschiedlicher Ziel- und
Bedurfnisstruktur®. So 4Rt sich eine Vermutung dahingehend aufstellen,
dal mit unterschiedlichen Bedirfnisebenen unterschiedliche Wahrneh-
mungs- und Interpretationshorizonte korrelieren: Ein Beobachter wird Infor-
mationen aufmerksamer wahrnehmen und positiver interpretieren, wenn
diese Informationen ein Bedirfnis bei ihm befriedigen, wahrend ein Beob-
achter mit anderer Bedirfnisstruktur diese Informationen nicht so aufmerk-
sam wahrnehmen und positiv interpretieren wird.

 ygl, Sinclair, R.: Mood, categorization breadth, and performance appraisal: The effects of order of
information acquisition and affective state on halo, accuracy, information retrieval, and evaluations,
in: Organizational Behavior and Human Decision Processes, Vol. 42 (1988), pp. 22-46. Vor dem
SchluBl, Aussagen des Personalcontrollingsystems von einem Beobachter bewerten zu lassen, der in
gedriickter Stimmung ist, kann jedoch nur gewarnt werden, da auch dysfunktionale Wirkungen von
dieser Stimmung ausgehen kénnen.

2 Staehle, W.: Management, 4. Aufl., Miinchen 1989, S. 153

2 Ulrich, H./Probst, G.: Werthaltungen schweizerischer Fithrungskrifte, Bern/Stuttgart 1982, S. 7

3 Ziele sind Ausdruck eines Verlangens, Bediirfnisse zu befriedigen.
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2.3.1.2. Situative Faktoren bei der Wahrnehmung und Interpretation
eines Objektes

Die Ursache fur einen bestimmten Ablauf von Wahrnehmungs- und Interpre-
tationsprozessen kann nicht nur in den Charakteristika und Wahrnehmungs-
und Interpretationstendenzen eines Beobachters liegen, sondern auch in
situativen Faktoren gesehen werden.

Die Thematisierung situativer Faktoren bedingt die Erweiterung der bislang
verfolgten individualistischen Perspektive. Im Rahmen der individualistischen
Perspektive bildet das Individuum mit seinen Kognitionen und Motivationen
den Mittelpunkt der Betrachtungen. Die kollektivistische Perspektive sieht in
Erweiterung hierzu das Individuum jedoch in seinen Beziehungen zu seinem
sozialen Bezugssystem. Der Mensch wird bei Wahmehmungs- und
Interpretationsprozessen auch immer beeinflubt von den fur ihn wichtigen
Bezugspersonen und deren kognitiven und motivationalen Prozessen.
Dieser EinfluR soll im folgenden als situativ bedingt gesehen werden.

2.3.1.2.1. Soziales Bezugssystem

Insbesondere soziologische Beitrage wie z.B. das Rollenkonzept und die von
Schitz begriindete phénomenologische Soziologie® kbénnen hierbei
wertvolle  Erkenntnisse liefern. Menschen UObernehmen bei ihren
Interaktionen Rollen, d.h. eine Anzahl aufeinander bezogener, immer
wiederkehrender gleichférmiger, duRerlich erkennbarer oder nicht sichtbarer
Verhaltensmuster®®. Wenn Menschen die ihren situativ bedingten sozialen
Rollen entsprechenden Verhaltensmuster verwirklichen, stehen sie in
Beziehung zu anderen Menschen. Diese Beziehungen sind gepragt von der
sozialen Personlichkeit, den sozialen Beziehungen zwischen den beteiligten
Individuen, dem erwarteten und tatsachlichen Rollenverhalten, dem Status

4 ygl. Schiitz, A.: Gesammelte Aufsitze. Bd. 1: Das Problem der sozialen Wirklichkeit, Den Haag
1971. Vgl. auch die Ausfiihrungen von Osterloh iiber den Ansatz von Schiitz und seine Bedeutung fiir
die Entwicklung interpretativer Ansitze (Osterloh, M.: Interpretative Organisations- und Mitbestim-
mungsforschung, Stuttgart 1993, S. 78 {f.).

5 ygl. nachfolgend Fichter, J.: Grundbegriffe der Soziologie, 3. Aufl., Wien/New York 1970, S. 122
ff.,; dhnlich auch Wiswede, G.: Rolle, soziale, in: Gaugler, E. (Hrsg.): Handwérterbuch des Personal-
wesens, 2. Aufl., Stuttgart 1992, Sp. 2001-2010
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beteiligter Individuen sowie der Wahrscheinlichkeit und dem AusmaR sozia-
ler Sanktionen.

Die soziale Personlichkeit ist die Summe aller Rollen, die das Individuum
spielt. Jeder Mensch ist Mitglied zahlreicher Gruppen, und in jeder spielt er
die Rolle, die ihm zukommt oder die ihm zugedacht ist. Die Rollen differieren
hierbei nach der situationsspezifischen Funktion und der Bezugsgruppe.
Durch seine Reaktion auf diese Elemente erfiillt der einzelne seine geregelte
soziale Rolle. Von einer sozialen Rolle zu sprechen, ist nur sinnvoll, wenn
diese in Beziehung zu Rollen anderer Menschen gesetzt wird, denn Rollen
sind an Rollen anderer Menschen gebunden. Rollen sind daher nicht als
starre und automatische Verhaltensmechanismen zu sehen, die keine
Verhaltensalternativen mehr zulassen. Dies bedeutet, daft zwar mit einer
Rolle ein erwartetes Rollenverhalten einhergeht, der einzelne jedoch immer
lber die Mdglichkeit verfugt, sich nicht gemalt den Erwartungen zu ver-
halten. Ob er sich fiir rollenkonformes oder nicht rollenkonformes Verhalten
entscheidet, bestimmt sich in erster Linie an der individuellen Bewertung von
Sanktionen, die das gewahlte Verhalten hervorrufen wird.

Wahrend die soziale Rolle Auskunft dariiber erteilt, "was die Person tut", gibt
der Status an, "wo im sozialen Raum die Person im Verhéltnis zu anderen
Personen steht."** Status bedeutet somit die Position einer Person in der
sozialen Struktur und beschreibt die sozialen Beziehungen eines
Individuums durch die Schaffung von Uber-, Gleich- oder Unterordnungs-
verhaltnissen, mit denen wiederum die Ausiibung von Macht und die
Existenz von mikropolitischem Verhalten® einhergehen.

2.3.1.2.2. Attributionsverzerrungen

Die Atftributionsforschung beschéftigt sich mit der Frage, ob ein erzieltes
Ergebnis den Beteiligten oder den situativen Umstanden zugeschrieben
wird: "Attribution 1483t sich als jener Interpretationsprozefd der Erfahrungswelt
definieren, durch den der Einzelne sozialen Ereignissen und Handlungen

2% Fichter, J.: a.a.0., S. 124
#7 yol. Kiipper, W./Ortmann, G.: Mikropolitik, Rationalitit, Macht und Spiele in Organisationen,
Opladen 1988
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Grinde bzw. Ursachen zuschreibt."** Die Beschaftigung mit Erkenntnissen
der Attributionsforschung wird notwendig, da Aussagen des Personalcon-
trollingsystems bewertet und Ursachen fiir das Zustandekommen dieser
Aussagen gesucht werden. Diese Ursachen werden wiederum Ereignissen,
Personen oder Situationen zugeschrieben, woraus unterschiedliche Ansatz-
punkte fir Gegensteuerungsmalnahmen seitens des Personalcontrollings
resultieren. Bedingt durch die Unterschiedlichkeit der Konsequenzen fithren
Attributionsfehler zur Nichtwirksamkeit von Mafnahmen und mdglicherweise
auch zu dysfunktionalen Konsequenzen bei der Beurteilung von Aussagen
des Personalcontrollingsystems. Daher soll ein Riickgriff auf Erkenntnisse
der Attributionsforschung unter dem Gesichtspunkt moglicher Attributions-
fehler und ihrer Reduzierung erfolgen, wobei darauf hingewiesen werden
soll, dafy es weder eine einheitliche Attributionstheorie noch eine fir sie
spezifische Methode gibt.**

Mittlerweile ist eine Vielzahl von Faktoren identifiziert worden, die sich in
Form von Attributionsverzerrungen bzw. -fehlern stérend auf den
Attributionsproze auswirken:**

Jones/Nisbett thematisieren eine Akteur-Beobachter-Verzerrung, indem sie
feststellen, "daR es bei einem Akteur eine stdndig vorhandene Tendenz gibt,
die Ursache seiner Handlungen in den Anforderungen der Situation zu
sehen, wahrend ein Beobachter dazu tendiert, dieselbe Handlung den
Dispositionen des Akteurs zu attribuieren.™

In dieselbe Richtung geht auch die selbstwertunterstiitzende Verzerrung,
d.h. die Tendenz, dal} Individuen eigene Erfolge internalen Faktoren,
MiRerfolge externalen Faktoren zuschreiben.*?

%8 Qix, B.: Attribution, in: Frey, D./Greif, S. (Hrsg.): Sozialpsychologie, 2. Aufl., Miinchen 1987, S.
122-135, hier S. 122

9 ygl. Heckhausen, H.: Motivation und Handeln, 2. Aufl,, Berlin 1989, S. 388

3% ygl. z.B. Green, S./Mitchell, T.: Attributional process of leaders in leader-member interactions, in:
Organizational Behavior and Human Performance, Vol. 23 (1979), pp. 429-458, hier p. 437

3 Jones, E./Nisbett, R.: The actor and the observer: Divergent perceptions of the causes of behavior,
in: Jones, E./Kanouse, D./Kelley, H./Nisbett, R./Valins, S./Weiner, B. (eds.): Attribution: Perceiving
the causes of behavior, Morristown 1972, pp. 79-94, hier p. 80. Ross kommt zu #hnlichen
Ergebnissen und spricht hierbei von einem "fundamentalen Attributionsfehler” (vgl Ross, L.: The
intuitive psychologist and his shortcomings: Distortions in the attribution process, in: Berkowitz, L.
(ed.): Advances in experimental social psychology, New York 1977, pp. 173-220, hier p. 183 ff.).

32 yol. Weiner, B./Frieze, 1./Kukla, A/Reed, L./Rest, S./Rosenbaum, R.: Perceiving the causes of
success and failure, in: Jones, E./Kanouse, D./Kelley, H./Nisbett, R./Valins, S./Weiner, B. {(eds.):
Attribution: Perceiving the causes of behavior, Morristown 1972, pp. 95-120, hier p. 102
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Der auf Ross zuriickgehende Begriff ‘Falsche Konsensannahme
bezeichnet dagegen eine egozentrisch verzerrte Wahrnehmung bzw.
Schatzung der Haufigkeit des Vorkommens der eigenen Verhaltensweisen
bzw. Schatzung der Haufigkeit des Vorkommens der eigenen
Verhaltensweisen und Urteile. Individuen neigen dazu, eigene Urteile fiir
verbreiteter zu halten, als sie es tatsachlich sind, und sehen andere Verhal-
tensmdglichkeiten in vergleichbaren Situationen als ungewdhnlich oder un-
passend an.

Eine weitere, durch empirische Ergebnisse gestiitzte Form der Verzerrung
stellen durch Erwartungen induzierte Abweichungen bei der Attribution dar.
Hierzu ist insbesondere die konfirmatorische Attribution zu zihlen. Ein
konfirmatorisches Attributionsmuster liegt vor, wenn das Auftreten erwarteter
Verhaltensweisen oder Ergebnisse eher dispositional erklart wird als
unerwartetes Verhaiten.

Ein weiterer die Attribution eines Beobachters beeinflussender Faktor ist die
"hedonistische Relevanz"*. Verhaltensweisen oder Ergebnisse, die fiir einen
Beobachter von Nutzen sind, fiihren zu glnstigeren Attributionen (Erfolg-
internal, MiRerfolg-external) als fur ihn nachteilige.

Die Attributionen eines Beobachters sind von seiner Aufmerksamkeit auch
dergestalt abhangig, dal® besonders auffilligen bzw. gut beobachtbaren
Verhaltensweisen oder Ergebnissen mehr Einflul zugeschrieben wird als
weniger gut beobachtbaren.*

Nicht zuletzt spielen auch Sympathie und Antipathie bei der Attribution eine
grole Rolle. Positive Handlungen von dem Beobachter sympathischen
Menschen werden eher auf die Person und negative Handlungen eher auf
die Situation attribuiert; bei unsympathischen Personen ist die umgekehrte
Tendenz feststellbar.*’

5 ygl. Ross, L.: 2.2.0.,p. 188 £.

3% yel. Kulik, J.: Confirmatory attribution and the perpetuation of social beliefs, in: Journal of Per-
sonality and Social Psychology, Vol. 44 (1983), pp. 1171-1181

3% ygl. West, S./Wicklund, R.: Einfiihrung in sozialpsychologisches Denken, Weinheim/Basel 1985,
S.132f.

% ygl, Forgas, J.: Sozialpsychologie, Miinchen 1987, S. 86 f.

7 ygl. ligen, D./Feldman, J.: Performance appraisal: A process focus, in: Cummings, L./Staw, B.
(eds.): Research in organizational behavior, Beverly Hills 1983, pp. 148-173, hier p. 160
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23.2, Verstindigungsprozesse bei unterschiedlicher Wahrnehmung
und Interpretation mehrerer Beobachter

Da sich Wahmehmungen und Bedeutungszuweisungen individuell
unterscheiden kénnen, Untemehmensmitglieder aber in sténdiger Interaktion
zueinander stehen (z.B. innerhalb eines Teams oder in einer
Vorgesetzten/Mitarbeiter-Beziehung), sind an der kontinuierlichen Definition
situationsspezifischer Bedeutungszusammenhénge zumeist mehrere
Personen beteiligt. Mit den dabei ablaufenden Wahmehmungs- und Interpre-
tationsprozessen beschéftigen sich insbesondere interpretative und post-
moderne Ansatze.

2.3.2.1. Interpretative Ansitze

Die interpretativen Ansatze bilden keinen exakt abgrenzbaren, wohlge-
ordneten Aussagenzusammenhang. Es handelt sich vielmehr um eine Reihe
einzelner, sozialwissenschaftlich gepragter Theorieversuche, die dem
"interpretativen  Paradigma™® verhaftet sind. Zum Teil st ihr
Untersuchungsgegenstand  uneinheitlich, zum Teil verfolgen sie
unterschiedliche Ziele. Ubereinstimmend gehen die interpretativen Ansitze
jedoch davon aus, daR Zustande, Ereignisse und Informationen fir
Individuen jeweils in einer bestimmten individuenspezifischen Bedeutung
erscheinen. Eine Situation stellt in den interpretativen Anséatzen den fur ein
Individuum zu einem bestimmten Zeitpunkt und in einer bestimmten
Orientierungslage jeweils relevanten Bedeutungszusammenhang dar. Die
Individuen richten ihr Verhalten auf der Grundlage dieser
Bedeutungszuschreibungen aus. Die dazu notwendige (kognitive)
Verarbeitung von Bedeutungen wird hierbei in den interpretativen Ansatzen
als Interpretation bezeichnet.*

3% Wilson, T.: Theorien der Interaktion und Modelle soziologischer Erklirung, in: Arbeitsgruppe

Bielefelder Soziologen (Hrsg.): Alltagswissen, Interaktion und gesellschaftliche Wirklichkeit, 5.
Aufl, Opladen 1981, S. 54-79

**® Die nachfolgenden Ausfithrungen stiitzen sich in erster Linie auf die iiberblickartigen Beitrige von
Wollnik (vgl. Wollnik, M.: Interpretative Ansitze in der Organisationstheorie, in: Kieser, A. (Hrsg.):
Organisationstheorien, 2. Aufl, Stuttgart 1995, S. 303-320 und Wollnik, M.: Interpretative
Organisationstheorie, in: Frese, E. (Hrsg.): Handwoérterbuch der Organisation, 3. Aufl, Stuttgart
1992, Sp. 1778-1797).
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Diese Interpretationsprozesse kénnen nicht ohne die Berticksichtigung des
jeweiligen Handlungskontextes erfolgen, wobei der Handlungskontext seine
Bedeutung wiederum aus einzelnen Handlungen bezieht. Dies bedingt eine
Zirkularitat der Interpretationsprozesse, die dazu fihrt, dal die von den
Akteuren in der Interaktion vorgenommenen Situationsdefinitionen stets nur
vorlaufig und tentativ sind und einer standigen Redefinition unterliegen. "Die
[..] Realitdt [in Unternehmen, Anm. d. V.] erscheint [...] als eine durch
Interaktionen hergestellte und aufrechterhaltene, kontinuierlich produzierte
und reproduzierte Realitdt von Bedeutungen”.®

Die Konstruktion von Bedeutungszusammenhéngen basiert auf der
selektiven Perzeption der Handlungsumgebung, kognitiver und motivatio-
naler Verarbeitung - was bereits im Abschnitt Wahrnehmung behandelt
worden ist - und interpersoneller Verstandigung. Diesen Konstruktionsablauf
zugrundelegend, werden aus der Vielzahl interpretativer Ansatze’ im
folgenden die diese Teilablaufe erfassenden Ansatze selektiert.

Bestimmte Bedeutungen kénnen von den Untemehmensmitgliedem
einheitlich interpretiert werden, wenn durch fortgesetzte Kommunikation,
gleiche Wertmuster und allgemein giiltige Symbole Intersubjektivitat der
Bedeutungen erreicht wird. Die Unternehmensmitglieder teilen dann bis zu
einem gewissen Grad gleiche Vorstellungen und verfigen Uber gemeinsame
kognitive Schemata und Wissensinhalte.*”

Falls keine Intersubjektivitdt der Bedeutungen erreicht wird, stellen
Festlegungen, Bestimmungen und Ursachenzuweisungen, die in einer
vorliegenden Situation getroffen und zu Orientierungspunkten fir
nachfolgende Situationsdefinitionen werden, Ergebnisse von
Verstandigungs- und Einigungsprozessen dar. Die Theorie sozialer
Regelsysteme (Social Rule System Theory) und die Theorie des
Aushandelns organisatorischer Verhéltnisse (Negotiated Order Approach)
beschaftigen sich mit den Voraussetzungen, Verlaufsformen und Resultaten
dieser Aushandlungsprozesse (Negotiations).

319 Wollnik, M.: Interpretative Ansitze in der Organisationstheorie, in: Kieser, A. (Hrsg.):
Organisationstheorien, 2. Aufl,, Stuttgart 1995, S. 303-320, hier S. 308

31t Wollnik zahlt z.B. vierzehn verschiedene Ansitze auf.

*2 ypl. Smircich, L.: Organizations as shared meanings, in: Pondy, L.R./Frost, P.J./Morgan, O./
Dandridge, T.C. (eds.): Organizational symbolism, Greenwich/London 1983, pp. 55-65
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Die Theorie sozialer Regelsysteme von Burns/Flam** geht davon aus, daf}
bei den im Unternehmen ablaufenden Prozessen einzelne Akteure und
Gruppen wesentlich durch Regeln und Regelsysteme beeinfluit werden. Im
Mittelpunkt der Theorie steht ein Bild sozialer Prozesse, die durch ein
regelbeeinfluBtes  Aushandeln von Regeln und Regelsystemen
charakterisiert sind. Zur Kategorisierung mdglicher Regelungsinhalte kann
ein allgemeines Handlungsmodell herangezogen werden. Regelungs-
elemente beziehen sich danach darauf, wer handelt, wozu gehandelt wird,
was zu tun ist, wie es auszuftihren ist, welche Ressourcen zu verwenden
sind und unter welchen zeitlichen und raumlichen Bedingungen gehandelt
werden soll** Systeme, die aus diesen Regelungselementen bestehen,
werden als Regelsysteme bezeichnet. Personalcontrolling umfalt ebenfalls
diese Regelungselemente und kann als Regelsystem bezeichnet werden.

Erkenntnisse (iber die Art und Weise der Aushandlung dieser Regelsysteme
- also die Regeln, nach denen diese Regelsysteme ausgehandelt werden -
lassen sich aus der von Strauss u.a. stammenden Theorie des Aushandelns
organisatorischer Verhéltnisse** gewinnen. Dieser Ansatz geht davon aus,
dafl es zwar in einer Unternehmung gewisse festgelegte organisationale
Regeln und Praktiken (z.B. Festlegung von Hierarchieebenen oder von
Karrierepfaden) gibt. Diese legen das Verhalten von Individuen jedoch nicht
deterministisch fest, sondern lassen Spielraume offen. Insbesondere flexible
Organisationsformen schaffen durch organisatorischen Wandel und
Flexibilitdt Entscheidungsspielrdume einzelner und somit Verhandlungs-
situationen, wenn mehr als nur eine Person in diese Entscheidungsprozesse
eingebunden ist. In diesen Freirdumen ‘verhandeln® die Unternehmungs-
mitglieder: "They give and take, make bargains, stake claims, make counter-
demands, and so forth. [...] Negotiations occur when rules and policies are
not inclusive, when there are disagreements, when there is uncertainty, and
when changes are introduced.™* Nicht alle im Unternehmen ablaufenden
Prozesse sind jedoch Verhandlungsprozesse. Prozesse als Verhandlungs-

33 vel. Burns, T./Flam, H.: The shaping of social organizations. Social rule system theory with

applications, Beverly Hills 1987

¥ ygl. Twining, W./Miers, D.: How to do things with rules, 2. edition., London 1982

*1% vgl. Strauss, A./Schatzman, L./Ehrlich, D./Bucher, R./Sabshin, M.: The hospital and its negotiated
order, in: Freidson, E. (ed.): The hospital in modern society, New York 1963, pp. 147-169. Zur
Weiterentwicklung des Ansatzes vgl. Strauss, A.: Negotiations: varieties, contexts, processes and
social order, San Francisco 1978. Zur Bewertung und Kritik vgl. Day, R./Day, J.A.: A review of the
current state of negotiated order theory: an appreciation and critique, in: Sociological Quarterly, Vol.
18 (1977), pp. 126-142

316 Maines, D.R./Charlton, J.C.: The negotiated order approach to the analysis of social organization,
in: Farberman, H.A./Perinbanayagam, R.S. (eds.): Foundations of interpretive sociology: Original
essays in symbolic interaction, London 1985, pp. 271-308, hier p. 278
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prozesse zu Kklassifizieren, erfordert nach Maines/Charlton *degree of
consensus, degree of exchange, and wuse of strategies™".
Verhandlungsprozesse koénnen nicht auftreten, wenn entweder ein
vollkommener Konsens oder ein vollkommener Dissens zwischen den
Beteiligten herrscht. AuRerdem ist ein (Meinungs-)Austausch der Beteiligten
notwendig, der in bezug auf Haufigkeit, Intensitat und Dauer variieren kann.

Strauss u.a. benutzen drei zentrale Bestandteile, um diese
Verhandlungsprozesse zu beschreiben; &hnliche Ansatze finden sich auch
bei Meyer/Sandner*, Maines*”, Busch* und Hall/Spencer-Hall*>'.

Das erste Konzept ist die Verhandlung selber und bezieht sich auf die Art
des Interaktionsprozesses, die beteiligten Personen und deren benutzte, von
ihrer Verhandlungsmacht abhangige Verhandiungsstrategien, die denen von
Maines/Charlton entsprechen. Verhandlungsstrategien teilen Maines/Charl-
ton*? in Anwendung der Wert-Erwartungstheorien in Zwangsstrategien, die
auf dem Gebrauch von Starke basieren, formale Strategien, die auf offizieller
Autoritdt beruhen, Manipulationsstrategien, die sich in nicht korrekter
Darstellung von Sachverhalten konkretisieren, und Uberzeugungsstrategien,
die von Uberzeugungskraft und “good wil* der Beteiligten abhéngen.

Das zweite Konzept ist der Verhandlungskontext, der in mehrere Variable
mit unterschiedlichen Ausprdgungen unterteilt wird: Anzahl und
Verhandlungserfahrung der Verhandlungspartner, Reprasentation einer
Gruppe oder einer einzelnen Person, Haufigkeit und RegelmaBigkeit von
Verhandiungen, Verlustrisiko/Gewinnchance, Anzahi und Komplexitat der
Verhandlungspunkte, Optionen bzw. Ressourcen, die den
Verhandlungspartnern zur Verfiigung stehen, sowie die Machtbalance
zwischen den Verhandlungspartnern. Das dritte Konzept ist der strukturelle
Kontext, in den der Verhandlungskontext eingebunden ist. Hierzu zhlen die
Faktoren, die bereits als situative Faktoren in Kapitel 2.3.1.2. beschrieben
worden sind.

317 Maines, D.R./Charlton, J.C.: 2.2.0., p. 296

38 vgl. Meyer, R./Sandner, K.: Die Umwelt von Unternehmen. Zur theoretisch-konzeptionellen
Qualitdt von "Umwelt" in der betriebswirtschaftlichen Theorie, in: Journal fiir Betriebswirtschaft,
1995, H. 2, S. 84-94

319 ygl. Maines, D.R.: The negotiated order, Beverly Hills 1982

30 yol. Busch, L.: Structure and negotiations in the agricultural sciences, in: Rural Sociology, Vol. 54
(1980), pp. 26-48

32t Hall/Spencer-Hall zeigen die Anwendung des negotiated order-Ansatzes in sozialen Systemen
(Schulen). Vgl. Hall, P./Spencer-Hall, D.A.: Conditions and processes of problem identification,
definition, and resolution in two school systems: toward a grounded theory, Washington 1980

32 ygl. Maines, D.R./Charlton, J.C.: 2.a.0., p. 296
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Fur diese Verhandlungssituationen gelten nun folgende Annahmen*=: Zum
einen versuchen Individuen, ihre Eigeninteressen zu realisieren und daher
ist ein groRer Teil ihrer Handlungen Resultat von bewuften Entscheidungen;
die Handlungs- und Verhandlungsergebnisse sind dagegen das Resultat des
Zusammenwirkens unterschiedlicher Handlungen und insofern keineswegs
immer intendiert. Zum anderen konnen Eigeninteressen oftmals nur im
Austausch mit anderen Akteuren realisiert werden: In Unternehmungen sind
die Unternehmensmitglieder als Akteure aufeinander angewiesen,
wenngleich in unterschiedlichem AusmaR, d.h. jeder verfiigt tiber bestimmte
Ressourcenmengen, an denen andere Akteure ein mehr oder weniger
grof3es Interesse haben.

Ausgehend von diesen Annahmen kénnen zur Beschreibung und Erklarung
der Verhandlungsprozesse drei weitere Theorie-Elemente herangezogen
werden. Die Wert-Erwartungstheorien als Theorien des individuellen
Verhaltens besagen im Kern, " ... da® bei der Wahl zwischen mehreren
Handlungsalternativen jene bevorzugt wird, bei der das Produkt von
erzielbarem Wert (Anreiz) mit der Wahrscheinlichkeit, ihn zu erzielen
(Erwartung), maximal ist."* Sie unterstellen damit, daf ein Akteur diejenige
Alternative wahit, die den hdchsten erwarteten Nutzen verspricht.»

Den Ausgangspunkt der Tauschtheorie bildet der Ansatz von Coleman™. Er
geht davon aus, da fiir einen Tausch folgende Elemente von Bedeutung
sind: "... Akteure und Dinge, Uber die sie Kontrolle ausiiben und an denen
sie irgendein Interesse haben. Ich nenne diese Dinge [...] Ressourcen [...].
Die Beziehungen zwischen Akteuren und Ressourcen sind, wie bereits
impliziert, Kontrolle und Interesse. [...] Akteure kontrollieren die Aktivitdten
[und Ressourcen, Anm. d. V.], die ihre Interessen befriedigen kénnen, nicht
vollig, sondern missen erleben, daR einige dieser Aktivititen [und
Ressourcen, Anm. d. V.] teilweise oder volistdndig von anderen Akteuren
kontrolliert werden."™ Das Verfolgen von Interessen, die wiederum auf
Wertvorstellungen und Erwartungen zuriickgehen, erfordert somit das

323 ygl. auch Nienhiiser, W.: Die Entwicklung theoretischer Modelle als Beitrag zur Fundierung der
Personalwirtschaftslehre. Uberlegungen am Beispiel der Erklirung des Zustandekommens von
Personalstrategien, in: Weber, W. (Hrsg.): Grundlagen der Personalwirtschaft. Theorien und Kon-
zepte, Wiesbaden 1996, S. 39-88, hier S. 61; Kossbiel, H.: Beitrige verhaltens- und wirt-
schaftswissenschaftlicher Theorien zur Beurteilung der Effizienz betrieblicher Anreizsysteme, in:
Weber, W. (Hrsg.): Entgeltsysteme, Stuttgart 1993, S. 79-103

34 Heckhausen, H.: Motivation und Handeln, Berlin u.a. 1980, S. 174

35 Zur Kritik vgl. Kirchgissner, G.: Homo Oeconomicus, Tiibingen 1991, S. 21 f.

3% ygl, Coleman, J.S.: Foundations of social theory, Cambridge/London 1990

37 Coleman, J.S.: Grundlagen der Sozialtheorie, Bd. 1: Handlungen und Handlungssysteme, Miin-
chen 1991, S. 34 ff.
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Eingehen von Tausch-Transaktionen mit anderen Akteuren im Rahmen von
Verhandiungen. Diese Tausch-Transaktionen setzen sich solange fort, bis
ein Tauschgleichgewicht erreicht ist, "d.h. wo kein Austausch mehr
stattfinden kann, der die von beiden Akteuren erwartete Verwirklichung von
Interessen noch verbessemn kénnte. An diesem Punkt hat jeder Akteur die
Verwirklichung seiner Interessen in dem Mafle maximiert, wie es seine
urspringlichen Ressourcen erlaubten. ™

Ein Tausch von Ressourcen ist einem Akteur allerdings nur dann méglich,
wenn er auch Ober Ressourcen verfiigt. Je mehr Ressourcen er in seinem
Besitz hat, desto mehr Tausch-Transaktionen kann er durchfiihren und desto
mehr Macht besitzt er. Eine Erg&nzung bietet an dieser Stelle daher die
ressourcenorientierte Machttheorie®”, in der Macht eine Eigenschaft jeder
Abhéngigkeits- und Austauschbeziehung ist. Die Theorie trifft folgende Aus-
sagen und belegt empirisch deren Gliltigkeit:

Die Macht eines Akteurs A Uiber einen Akteur B ist um so groRer,

1. je weniger A Interesse an den Ressourcen hat, die B zu bieken hat,

2. je mehr B an den Ressourcen von A interessiert ist,

3. je mehr A und je weniger B die Ressourcen auch auBerhab der A-B-
Beziehung bekommen kann.

Mit der Einbeziehung dieser Machttheorie gelingt es, zum einen die
Praferenzen von Akteuren (Interesse an Ressourcen) im Unternehmen
wiederzugeben, zum anderen auch die Restriktionen in Form der
- Verfugbarkeit von Ressourcen sowie Machtbalancen abzubilden.

3% Coleman, J.S.: Grundlagen der Sozialtheorie, Bd. 1: Handlungen und Handlungsysteme, Miin-
chen 1991, S. 48

3 yol. Sandner, K.: Prozesse der Macht, Berlin u.a. 1990; Cook, K.S. (ed.): Social exchange theory,
Newbury Park 1987; Emerson, R.M.: Power-dependence relations, in: America Sociological
Review, Vol. 27 (1962), pp. 31-41
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2.3.2.2. Postmoderne Ansitze

Insbesondere in jungerer Zeit sind im Zusammenhang mit Interpreta-
tionsvorgangen auch verstarkt postmoderne Anséatze™ diskutiert worden.
Nachfolgend ist zu erdrtern, welche Charakteristika sie aufweisen, und zu
beurteilen, ob die mit ihrer Hilfe gewonnenen Erkenntnisse und Aussagen
zur Erklarung, zur Beschreibung oder zum Verstehen von Interpretations-
prozessen fiir die Gestaltung eines Personalcontrollingsystems heran-
gezogen werden kénnen.

"Als Hauptmerkmale der je nach Weltanschauung begriiten oder abge-
lehnten Postmoderne betrachtete man dabei im allgemeinen 1. die weltweite
Etablierung der alternativenlos einen, nach innen zunehmend multikulturell
bunten und 6kologisch gefahrdeten Weltindustriegesellschaft; sowie 2. das
Ende (oder etwas weniger dramatisch formuliert, die Schwéche) der grollen
Metaerzahlungen der Moderne.™* Der von Lyotard eingefiihrte Begriff der
"Skepsis gegeniiber Metaerzahlungen™* bezeichnet hierbei das schwinden-
de Vertrauen in die Leitideen der-Moderne wie 2.B. Rationalitdt und Wahr-
heit.

Diese philosophisch orientierten Ansatze gehen ebenfalls von einer
Konstruktion der eigenen Interpretation, des eigenen Verstandnisses der
Situation mit all ihren Widersprichen, retardierenden Momenten und
auBeren Einflissen aus und betonen, da’ es nie auch nur um den Versuch
einer ‘unverfalschten’ Wiedergabe von Daten, Zustanden oder Ereignissen
gehen kann. Diese Wiedergabe geschieht durch Mitteilungen in Form eines
bestimmten, vor allem sprachlichen Ausdrucksverhaltens und in Form
materieller, insbesondere schriftlicher Symbole. Sprache besteht dem
Verstandnis postmoderner Ansatze nach aus Zahlen und Wértern, wobei
Zahlen verkiirzte Worter sind und quasi einen Platzhalter fur diese bilden.

30 yel, z.B. Derrida, J.: Grammatologie, Frankfurt 1990; Cooper, R./Burrell, G.: Modemism, post-
modemnism and organizational analysis, in: Organization Studies, 9 (1988), 1, pp. 91-112; Lyotard,
J.-F.: Das postmoderne Wissen, Wien 1986

3 ygl. z.B. Weik, E.: Postmoderne Ansitze in der Organisationstheorie, in: Die Betriebswirtschaft,
56. Jg. (1996), H. 3, S. 379-397; Kumar, K.: From post-industrial to post-modern socicty: New
theories of the contemporary world, Oxford 1995; Hassard, J./Parker, M.: Postmodernism and
organizations, London 1993

332 Walter-Busch, E.: Organisationstheorien von Weber bis Weick, Amsterdam 1996, S. 266

33 im Original Lyotard, J.-F.: La condition postmoderne, Paris 1979, S. 7
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Beide stellen eine Form eines Zeichens dar.* Woérter und Zahlen als
Versuch der Beschreibung der Realitat sind mehrdeutig. Der Grund hierfir
liegt darin, daf Definitionen und Zahlenreihen in der Regel aus Wértern und
Zahlen gebildet sind, die ihrerseits wiederum durch Wérter und Zahlen
definiert werden. Es gibt eine Vielzahl von Konnotationen, die ein Wort
aufwerfen kann. Es ergeben sich damit Bedeutungsketten, und die
Bedeutung eines betrachteten Zeichens hangt von der Bedeutung der in der
Kette vorgelagerten Zeichen ab. Wenn zwei Personen ein Zeichen an
unterschiedlichen Stellen einordnen, weil sie es unterschiedlich verstehen,
ergeben sich unterschiedliche Auswirkungen auf die anderen Zeichen der
Bedeutungskette.

Ziel der Interpretation ist gemall den postmodernen Ansitzen nicht das
Verstandnis und damit die Verschmelzung der Horizonte der beteiligten
Personen, sondern das Aufzeigen von und der Umgang mit der
Verschiedenheit ihrer Standpunkte. In einer Welt, die grundlegende Ambi-
und Polyvalenzen in sich birgt, ist Vieldeutigkeit in ihrer Perspektive nicht
das Ergebnis einer schlechten Analyse, sondern im Gegenteil das einzig
angemessene Ergebnis. Der Einbeziehung postmoderner Ansatze zur
Konzipierung eines Personalcontrollingsystems steht jedoch damit an dieser
Stelle folgender Kritikpunkt entgegen:

"Da jede spezielle Sichtweise [...] ihre Grenzen hat, kommt es darauf an, uns
in der Kunst zu sehen, in der Kunst des 'Verstehens’, in der Kunst des
‘Auslegens’ und des ‘Lesens’ der Situationen, die uns begegnen, gut
auszukennen. [...] Die postmodernistische Bewegung [..] bringt zum
Ausdruck, daR die Suche nach universalen, autoritativen, ‘wahren’
Erklarungen der sozialen Realitat stets, da mit der Aufwertung einer
besonderen auf Kosten anderer Perspektiven verbunden, problematisch und
unvolistandig ist."* Personalcontrolling dient jedoch der Steuerung von
Personalmanagementprozessen; damit ist zwingend die Notwendigkeit
verbunden, diese Steuerung zu definieren und Steuerungsparameter
festzulegen. Dieser Arbeit liegt eine anwendungsbezogene Zielsetzung
zugrunde; daher wird das Gestaltungsinteresse in den Vordergrund gestelit.
Es ist Weik insofern zuzustimmen, wenn sie feststellt: "Wissenschaft im
postmodemen Sinne verwirklicht [...] mit aller Konsequenz zwei Aufgaben

34 An dieser Stelle sind deutliche Parallelen zu dem Ansatz des symbolischen Interaktionismus
erkennbar. Vgl. Blumer, der die Ausfithrungen seines Lehrers Mead weiter verdichtet (z.B. Blumer,
H.: Symbolic Interactionism, Englewood Cliffs 1969).

35 Morgan, G.: Imaginization. The art of creative management, Newbury Park/London/New Delhi,
1993, S. 281
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der Wissenschaft, namlich das Bemiithen um Erkenntnis und Kritik, um die
dritte, namlich die der praktischen Gestaltung, mit kithner Geste abzutun.”
und schluRfolgert, dall "zumindest die postmoderne Epistemologie vdllig
unbrauchbar" fir die Ableitung von praxeologischen Gestaltungshinweisen
ist, >

24, Zusammenfassung: Basiselemente des Gestaltungsrahmens

Die in diesem Kapite! erérterten Elemente bilden die Basis eines Gestal-
tungsrahmens eines strategischen Personalcontrolling-Konzeptes in flexiblen
Organisationsformen.

Die Elemente flexibler Organisationsformen stellen dabei die situativen
Faktoren des Konzeptes dar. Die Kennzeichen flexibler Organisationsformen
pragen entscheidend die Ausgestaltung des strategischen Personalmanage-
ments und Personalcontrollings. Charakteristika wie z.B. Kunden-, Objekt-
und Mitarbeiterorientierung oder Kooperation zwischen Mitarbeitern bringen
Anforderungen an das Personalmanagement hervor. Die Flexibilitat dieser
Organisationsformen dauerhaft zu sichern, ist Aufgabe des strategischen
Personalmanagements, unterstiitzt durch strategisches Personalcontrolling.

Diese Anforderungen fithren zu der Notwendigkeit einer hohen Komplexitat
und Dynamik von Personalmanagement und Personalcontrolling. Um dies zu
erreichen, - wird auf ein ganzheitliches Systemkonzept zuriickgegriffen,
welches eine hierarchische, funktionale und strukturale Ebene beinhaltet.
Wahrend die hierarchische Ebene die Beziehungen zwischen dem System
Personalmanagement/Personalcontrolling und anderen Unternehmenssyste-
men widerspiegelt, werden auf der funktionalen Ebene Prozesse und
Funktionen abgebildet, welche Personaimanagement und Personalcon-
trolling Gbernehmen. Der Fokus der dritten Ebene richtet sich auf die Be-
trachtung struktureller Aspekte des Personalmanagements und Personal-
controllings und bezieht sich auf die Elemente und Beziehungen innerhalb
eines Personalmanagement- und -controllingsystems.

Bei der Konzeption eines strategischen Personalcontrollingsystems ist
zudem zu beachten, dal} Personalmanagement und seine Steuerung durch

¥ Weik, E.: a.a.0., S. 396
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Personalcontrolling von Wahrmehmungen und Interpretationen abhangen
und daher Wahrnehmungs- und Interpretationsprozesse ebenfalls mitberiick-
sichtigt werden missen. Dies zeigt sich sowohl auf der Ebene des Indivi-
duums insbesondere im Rahmen von Selbstbeobachtung und Selbstorga-
nisation als auch auf der Ebene der Gruppe und des Unternehmens, wenn
unterschiedliche Wahrnehmungen und Bewertungen zu unterschiedlichen
Einstellungen, Meinungen oder Maflnahmen fithren. Daher ist es notwendig,
auch die hier ablaufenden Vorgénge einzubeziehen, um ein Steuerungs-
system fiir das strategische Personalmanagement entwickein zu kdnnen.
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tegisches Personalcontrolling im Kontex: strategische onalmanagement:

3. Strategisches Personalcontrolling im Kontext des
strategischen Personalmanagements

Nachdem im vorhergehenden Kapitel theoretische Grundlagen fiir die
Gestaltung des Personalcontrollings aus systemischer und individueller
(fokussiert auf Wahrnehmung und Interpretation) Sicht gelegt worden sind,
wird sich dieses Kapitel dem Verhaitnis zwischen strategischem Personal-
management und strategischem Personalcontrolling zuwenden. Dies ge-
schieht vor dem Hintergrund, dal® Personalcontrolling als Unterstlitzungs-
funktion des Personalmanagements gesehen wird und im folgenden in Er-
ganzung zu den Ausfiihrungen im ersten Kapitel zu klaren ist, worin diese
Unterstlitzungsleistung besteht.

31. Strategisches Personalcontrolling als Subsystem des strate-
gischen Personalmanagements

3.1.1. Zielsystem des strategischen Personalcontrollings

Die Stellung von strategischem Personalcontrolling zu bestimmen, bedeutet
zunéachst, diesen Begriff zu rechtfertigen und zu definieren. So halt Weber
die Bezeichnung "strategisches Personalcontrolling” fur unzweckmagig. Er
stellt auf die Begriffsdefinition des strategischen Controllings von
Pfohl/Zettelmeyer* ab, die strategisches Controlling als die Zusammen-
fassung von strategischer Planung und operativem Controlling ansieht. Die
Begriffsauffassung impliziert fir ihn, dafl strategisches Controlling auf die
Umsetzung der strategischen Planung in operative Entscheidungen abzielt
und strategische Personalplanung und Personalcontrolling zu einem Konzept
des strategischen Personalcontrollings zusammengefat werden. Damit wird
seiner Meinung nach ‘“nicht mehr ausreichend deutlich, daB
Personalcontrolling die geforderte konzeptionelle Gesamisicht des Personal-

37 ygl. Pfohl, H.-C./Zettelmeyer, B.: Strategisches Controlling?, in: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft,
57. Jg. (1987), H. 2, 8. 145-175, hier S. 159 ff.
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managements nicht ersetzen kann".*® Diese Auffassung des Begriffes
"Strategisches Controlling” wird dahingehend kritisiert, dall eine solch
extensive Auslegung "nahezu identisch ist mit dem, was [...] dem Aufgaben-
bereich der Unternehmenssteuerung zugeordnet wird bzw. was gemeinhin
unter strategischem Management verstanden wird."*

Umstritten ist nach Meinung anderer Autoren auch, ob ein strategisches
Personalcontrolling Uberhaupt existiert, denn " (es) [...] kann [...] nur eine
einzige Unternehmensstrategie und damit nur ein strategisches Controlling
im Unternehmen geben, weil damit die Gesamtkonzeption des
Unternehmens betroffen ist. Flr alle anderen Controlling-Bereiche (Personal-
Controlling, Entwicklungs-Controlling, Gemeinkosten-Controlling usw.) gilt,
dall fur diese operativen Controlling-Bereiche die Vorgaben aus dem
strategischen Bereich abgeleitet werden.”* Die Aufgabe des Personal-
controlling sei demnach in der Ausrichtung personalwirtschaftlicher
Entscheidungen auf die Unternehmensstrategien zu sehen, langere
Planungshorizonte und "die andere Qualitat der Ziele" fihrten (noch) nicht zu
einem strategischen Personal-Controlling®'. Dieser Auffassung liegt die
Ansicht zugrunde, dall die Personalstrategie ausschlielllich aus der
Unternehmensstrategie folgt, somit kein integrativer oder gar eigenstandiger
Bestandteil ist. Strategisches Personalcontrolling wird zu einer "Philosophie
des strategischen Personalcontrollings™# reduziert, da es lediglich die
Implementierung der Untermmehmensstrategie, nicht aber die Generierung
dieser Strategie unterstitzt.

Gegen diese Kritikpunkte sprechen jedoch zwei Aspekte:

(1). Zum einen ist die Personalstrategie nicht ausschliellich eine abgeleitete
Strategie, sondern enthélt als integrativer Bestandteil der Unternehmens-
strategie eigene strategiebildende und -koppelnde Gestaltungspotentiale.
Der Ansatz, nach dem die Unternehmensstrategie dem Personal-
management den Weg weist, stellt nach Staffelbach®® lediglich die erste

38 Weber, W.: Personalcontrolling im strategischen Kontext (Uberblick), in: Scholz, C./ Djarrah-
zadeh, M. (Hrsg.): Strategisches Personalmanagement, Stuttgart 1995, 8. 93-103, hier S. 102

339 Refiuter, D.: Strategisches Controlling auf der Basis des Cash Flow, Wiesbaden 1990, S. 15 f;
dhnlich Zettelmeyer, B.: Strategisches Management und strategische Kontrolle, Darmstadt 1984, S.
101

340 Stahl, H.-W.: Strategisches und operatives Controlling im Personalwesen, in: Personalfiihrung,
1989, H. 4, S. 382-384, hier S. 382

3 ygl. Scherm, E.: Personal-Controlling, in: Das Wirtschaftsstudium, 1992, H. 5, S. 387-389, hier S.
387

342 gcherm, E.: a.a.0., hier S. 387

33 ygl. Staffelbach, B.: Strategisches Personalmanagement, Bern/Stuttgart 1986, S. 100, Dies tragt
auch den Ausfiihrungen von Galbraith und Nathanson Rechnung, die als eine der ersten das Human
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Entwicklungsstufe der Strategieformulierung und -implementierung im
Personalbereich dar. Auf der zweiten Stufe werden die Produkt-Markt-
Strategien an  personelle  Mdglichkeiten  angepafit und die
Unternehmensstrategie unter Beriicksichtigung der Human Ressourcen
entwickelt, wahrend auf der dritten Stufe, auf die sich seiner Meinung nach
die Mehrzahl aller Unternehmen hinbewegt, Personalmanagement als inte-
grativer Bestandteil der Unternehmensstrategie anzusehen ist.

(2). Zum anderen ist dem entgegenzuhalten, dal strategisches Personal-
controlling eine additiv-unterstiitzende, keine substitutive Funktion gegen-
Uber dem strategischen Personalmanagement darstellt. Das strategische
Personalmanagement und das strategische Personalcontrolling weisen zwar
grundséatzlich einige Gemeinsamkeiten auf. So werden nicht nur in
zahlreichen Beitrdgen zum Personalcontrolling auch personalstrategische
Aspekte thematisiert; sogar eine enge Verflechtung der beiden Konzepte
wird fir wahrscheinlich gehalten®*®, denn zum einen fordert die Ausein-
andersetzung mit strategischen Personalproblemen das Interesse an
Personalcontrolling-Konzeptionen**, zum anderen gilt Personalcontrolling als
zentrale Teilfunktion strategischer Personalarbeit**¢ oder gar als Grundlage
dieser’¥. Das strategische Personalcontrolling nimmt nach dem Verstiandnis
des Verfassers jedoch eine Unterstiitzungsfunktion fiir das strategische
Personalmanagement wahr. Es ist deshalb nachfolgend zu klaren, worin
diese Unterstitzungsleistung besteht und welche Abgrenzung zwischen
Personalmanagement und Personalcontrolling zu ziehen ist.

Wiahrend  strategisches  Personalmanagement die  "zielgerichtet-
systematische Planung, Gestaltung und Kontrolle von Human Resources"
darstellt, ist Personalcontrolling "die Evaluierung und Optimierung von
Planungs- und Steuerungsaktivititen im Personalbereich™*®. Es erscheint

Resources Management in den strategischen Bereich einbezogen haben und feststellten, da8 die
durchzufiibrende Unternechmensstrategie stark vom Human Resources Management in Form des
Beurteilungs- und Entlohnungssystems, der Laufbahn- und Karriereplanung und des praktizierten
Fithrungsstils abhiingig ist. Vgl. Galbraith, J.R./Nathanson, D.A.: Strategy implementation: The role
of structure and process, St. Paul 1978

4 vgl. Elsik, W.: Personal-Controlling und strategisches Personalmanagement, in: Zeitschrift fiir Per-
sonalforschung, 1990, H. 4, S. 403-417, hier S. 403

345 ygl. Hoss, G.: Personalcontrolling im industriellen Unternehmen, Krefeld 1989, S. 23

34 ygl. Wunderer, R.: Personal-Controlling, in: Seidel, E/Wagner, D. (Hrsg.): Organisation - evolu-
tiondre Interdependenzen von Kultur und Struktur der Unternehmung, Wiesbaden 1989, S. 243-257,
hier S. 248

347 ygl. Papmehl, A.: Personal-Controlling: Perspektiven aus der Praxis - Teil 1, in: Personalfiihrung,
1988, H. 7, S. 573-578, hier S. 575

3% Scholz, C.: Personalcontrolling und Unternehmenskultur als widerspriichliche Fithrungsinstru-
mente?, in: Kienbaum, J. (Hrsg.): Visionires Personalmanagement, Stuttgart 1992, S, 369-384, hier S.
372 ff.
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somit zuldssig und sinnvoll, die Aufgabe eines strategischen Personal-
controllings in der Evaluation, Optimierung und Steuerung der Effektivitat und
Effizienz z.B. durch prozeR- und ergebnisorientierte Informationsversorgung
und Koordinierung des strategischen Personalmanagements zu sehen.

Die in der Literatur zu findende Unterscheidung, daR strategisches
Management "die Anpassung des Unternehmens insgesamt an eine sich
dynamisch &ndemde Umwelt in den Mittelpunkt der Betrachtung
(sicherstellt), das Konzept des Controlling [...] die interne
Steuerungsproblematik  (betont)™®, unterliegt m.E. zugleich der
Einschrénkung, dall auch im Rahmen der Diskussion des Personal-
controllings die Ausweitung der Perspektive auf die extern orientierte
Steuerungsproblematik auftaucht. Eine Steuerungsaktivitat ist nur sinnvoll,
wenn sie zielgeleitet erfolgt. Diese Zielbestimmung erfolgt jedoch nicht nur
intern orientiert, sondern wird auch durch externe Einfliisse bestimmt. Eine
adaptiv-reaktive Sichtweise des Personalcontrollings greift daher zu kurz und
ist durch eine pro- und interaktive Sichtweise zu erganzen. Der
instrumentelle Charakter des strategischen Controllings®*® erfahrt damit eine
Reformierung und Erweiterung zu einem eigensténdigen personal-
wirtschaftlichen Funktionsfeld.

Abb. 3.1 zeigt die Differenzierung zwischen  strategischem
Personalmanagement und  strategischem  Personalcontrolling  und
verdeutlicht zugleich die Einbindung des strategischen Personalcontrollings
in das strategische Personalmanagement.

39 Weber, W.: Personal-Controlling, in: Personalfihrung, 1990, H. 1, S. 61-64, hier S. 61 f.
350 ygl. Scheffler, H.E.: Strategisches Controlling, in: Der Betrieb, 1984, S. 2149-2152, hier S. 2151
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und strategischen Personalplanung

Frihwarnsystem fiir In- und Umweltveré{ﬁde-
rungen, Erfassung der Abweichungen ggu.
den Planungsinhalten sowie Vorschlage fur
Plan- und Strategie&nderungen

Abb. 3.1: Differenzierung zwischen und integration von strategischem Personalmanagement und

strategischem Personalcontrolling®!

3.1.2. Darstellung und Analyse der Phasen des strategischen Personal-

controllings

Strategisches Personalcontrolling stellt sich bei traditioneller Sichtweise des
Managementprozesses*? in funktionaler Hinsicht als ein Phasenmodell

3! in Anlehnung an Scheffler, H.E.: Strategisches Controlling, in: Der Betrieb, 1984, S. 2149-2152,

hier S. 2149

32 Der traditionelle Managementproze$ besteht aus den Funktionen Planung, Organisation, Personal-
einsatz, Fithrung und Kontrolle. Diese Funktionen werden in einer systematischen Weise zueinander
in Beziehung gesetzt, so daf§ die Vorstellung eines Prozesses (Managementproze8) entsteht. Das
konzeptleitende Prinzip ist das Primat der Planung, weshalb der traditionelle Managementproze8 auch
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verschiedener, systematisch verknupfter personalwirtschaftlicher Funktions-
felder dar. Es beinhaltet das strategische (Personal-)informationsmanage-
ment, die strategische (Personal-)Planung, die strategische Kontrolle und die
strategische Steuerung von Personalressourcen.®*

In das Informationsmanagement sind strategische Komponenten mitaufzu-
nehmen. Die Entscheidungstrager sollen fir strategisches Handeln
sensibilisiert, Informationen fir die Formulierung strategischer Ziele und
deren Umsetzung in Strategien sowie Informationen fiir den Soll-Ist-Vergleich
bereitgestellt werden.

Aufgabe der strategischen Planung ist die Suche, der Aufbau und die
Nutzung von Erfolgspotentialen mit dem Ziel der langfristigen
Existenzsicherung des Unternehmens. Dabei soll die strategische Planung
operationalisiert und in operative Entscheidungen umgesetzt werden.

Im Rahmen der strategischen Kontrolle sind externe Pramissen und ihre
Giitigkeit, interne Risikofaktoren sowie der MaRnahmen-Vollzug im Zuge
eines Soll-Ist-Vergleichs zu priifen.

Die Kontrolle lost einen Impuls fur eventuell zu ergreifende (Gegen-)
Steuerungsmaflnahmen aus. Es muf} die Frage beantwortet werden, ob bei
festgestellten Abweichungen die Strategie zu &ndern ist oder ob innerhalb
der gesetzten Strategie zu bestimmende operative Gegensteuerungs-
maflnahmen ausreichen, die gestellten Ziele (noch) zu erreichen.

als Modell der plandeterminierten Steuerung bezeichnet werden kann. Vgl, hierzu die Untersuchung
von Carroll, 8.J./Gillen, D.J.: Are the classical management functions useful in describing managerial
work?, in: Academy of Management Review, 12 (1987), pp. 38-51

353 vgl. Eggers, B./Eickhoff, M.: Instrumente des strategischen Controlling, Wiesbaden 1996, S. 3 ff;
Sjurts, L: Kontrolle, Controlling und Unternehmensfiihrung. Theoretische Grundlagen und Problem-
16sungen fiir das operative und strategische Management, Wiesbaden 1995; Schoch, D.: Strategisches
Controlling, St. Gallen 1993; Mann, R.: Praxis strategisches Controlling, 5. Aufl., Landsberg/Lech
1989; Scheffler, H.E.: Strategisches Controlling, in: Liicke, W./Dietz, J.-W. (Hrsg.): Innovation und
Controlling, Wiesbaden 1989, S. 145-175; Coenenberg, A.G./Baum, H.-G.: Strategisches Controlling.
Grundfragen der strategischen Planung und Kontrolle, Stuttgart 1987; Siller, H.: Grundsitze des
ordnungsgemifBen strategischen Controlling, Wien 1985
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3.1.2.1. Strategisches (Personal-)Informationsmanagement

Das strategische Personalinformationsmanagement stellt die Befriedigung
der personalbezogenen Informationsbediirfnisse®* fir das strategische
Personalmanagement durch die Erfassung des Informationsbedarfes sowie
die Gestaltung der Informationsbeschaffung und -erfassung, -speicherung
und -wiedergewinnung, Informationsverarbeitung (Verdichtung, Auswertung,
Umformung, ... ) sowie der Informationsausgabe und -tibermittiung sicher
und liefert als Ergebnis "zweckgerichtetes Wissen in angemessener
Qualitat™#. Unter Information soll dabei eine Sammlung von einzelnen Daten
verstanden werden, die anhand ihrer vordefinierten Beziehungen relevante
Abbildungen von Gegensténden und Sachverhalten der Realitat und/oder der
Vorstellungswelt darstellen und ein Wissen vermitteln, welches fiir die
Zielerreichung von Bedeutung ist.**® Informationen sind als "zweckorientiertes
Wissen" aufzufassen, womit zum Ausdruck kommt, dafl nicht jedes Wissen
bzw. jede Nachricht eine Zweckeignung aufweist, sondern nur jenes,
welches zur Vorbereitung zielorientierter Handlungen nitzlich ist.

Informationen reduzieren den Unsicherheitsgrad von Entscheidungen. Die
Entscheidungstheorie unterscheidet dabei sechs Stufen®” des Unsicherheits-
grades von Entscheidungen®:

(1)  Sicherheit

Wenn sowohl der Datenbestand als auch die Auswertungsverfahren vollstandig und
zutreffend sind, ist Sicherheit gegeben. Alle Elemente des Entscheidungsraumes,
die zur Beurteilung notwendig sind, kénnen in ihren Eigenschaftsauspragungen und
Verkntipfungen exakt und eindeutig angegeben werden. Somit lafit sich das
Ergebnis bereits zum Entscheidungszeitpunkt vorhersagen.

(2) Quasi-Sicherheit
Nicht alle relevanten Daten sind gegeben oder kdnnen verarbeitet werden.
Zwischen Handlungsmoglichkeit und Konsequenz bestehen mehrdeutige

4 ygl. zu den Grundlagen eines Personalinformationssystems Domsch, M.: Personal-Informations-
s?'steme. Instrumente der Personalfiihrung und Personalverwaltung, Hamburg 1972

%3 Schoch, D.: 2.2.0, S. 76

¢ vgl. Galeos, G.: Anforderungen des strategischen Managements an ¢in Personal-Informations-
sgfstem, Zirich 1991, S. 39

337 In der Literatur zur Entscheidungstheorie findet sich hiufig auch eine Darstellung mit drei Aus-
prigungen: Entscheidung unter Sicherheit, Entscheidung unter Risiko und Entscheidung unter
Unsicherheit. Vgl. z.B. Bartscher, S./Bomke, P. (Hrsg.): Einfiihrung in die Unternehmungspolitik,
Stuttgart 1993

38 vgl. Kahle, E.: Betriebliche Entscheidungen, 4. Aufl,, Miinchen/Wien 1997, S. 116 ff.
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Beziehungen. Es liegen umfangreiche Datenbestande vor, die mit
Wahrscheinlichkeiten vorhersagbare Beziehungen entstehen lassen. Somit ist der
Informationsstand ausreichend, um stochastische Beziehungen zu erméglichen.
Wenn die Daten nicht fir eine wiederholbare Entscheidung, d.h. fur eine gréRere
Zahl von Situationen, ausgewertet werden sollen, sondern fiir eine
Einzelentscheidung, dann entsteht keine Quasi-Sicherheit.

(3) Risiko

Aufgrund von subjektiven oder objektiven Erfahrungen kénnen Beziehungen
zwischen Handlungsméglichkeiten und Konsequenzen derart hergestellt werden,
da unterschiedlichen Konsequenzen bestimmte Wahrscheinlichkeiten zugeordnet
werden konnen. Die Entscheidung selbst ist einmalig in der Weise, daB das der
Wahrscheinlichkeitsverteilung  innewohnende  Streuungsmal®  nicht  durch
Wiederholbarkeit vernachlassigbar ist.

(4) Unsicherheit

In diesem Fall kénnen zwar Konsequenzen bei einer einmaligen Entscheidung
bestimmt werden, die Datenbestdnde lassen die Bestimmung von
Wahrscheinlichkeiten jedoch unmdglich erscheinen.

(5) Rationale Indeterminiertheit

Die Konsequenzen der Handlungsmdglichkeiten des Entscheidungstragers hangen
von den Handlungen anderer Subjekte ab. Diese “Gegenspieler’ handeln rational,
womit die Bandbreite der Konsequenzen des Entscheidungstragers mehrdeutig und
unbestimmt, aber einer analytischen Untersuchung zugénglich ist. Auch in diesem
Fall wird Einmaligkeit der Entscheidung unterstellt, da es andernfalls bei
Wiederholungen Erfahrungswerte gabe, welche zur Bildung von Wahrscheintich-
keiten fuhren wiirden.

(6) Ignoranz
Es existieren keinerlei Vorstellungen Uber die Konsequenzen des Handelns. Eine
rationale Sachentscheidung ist nicht moglich.

Insbesondere bei strategischen Entscheidungen im Personalmanagement
handelt es sich um Entscheidungen, die von Unsicherheit, rationaler
Indeterminiertheit und sogar Ignoranz (im obigen Sinn) gepragt werden.
Durch die Bereitstellung zuséatzlicher Informationen kann der
Unsicherheitsgrad vermindert werden, so daf weniger komplexere
Entscheidungssituationen entstehen koénnen; die wesentliche Grund-
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problematik des strategischen Personalinformationsmanagements liegt
allerdings darin, dall wesentliche Informationen als Grundlage fir personal-
managementrelevante Entscheidungen in der Zukunft liegen. Damit riicken
die Dimensionen "Quantitit von Informationen" (unzureichende Infor-
mationsbasis versus begrenzte Informationsaufnahmekapazitat), "Qualitét
von Informationen” (Koordination von Informationsnachfrage, -angebot und -
bedarf*), "Zeitbezogenheit von Informationen" (Time-lags von ‘sicheren’
Informationen versus friihzeitige Verfligbarkeit “unsicherer’ Informationen)
und "Informationsempfanger” (begrenzter Kreis von Empféngern versus frei
verfugbare Informationen) in den Mittelpunkt der Gestaltungsiiberlegungen.
Die laufende Bereitstellung der notwendigen Informationen in erforderlichen
Quantitdten und Qualitdten zum richtigen Zeitpunkt und am richtigen Ort
unter Beriicksichtigung von Kosten-Nutzen-Kalkilen durch einen ent-
sprechend abgestimmten Informationsprozef zwecks zielgerechter Erfillung
personalwirtschaftlicher Ziele im Zielsystem der Unternehmung wird zur
Aufgabe des Personalcontrollings.*®

3.1.2.2. Strategische (Personal-)Planung

\

Aus der Unzulénglichkeit der derzeit vorherrschenden Konzeption der
Personalplanung sowie der zunehmenden Verbreitung einer durch
strategische Absatz- und Produktionsplanung bestimmten strategischen
Unternehmensfihrung®! leitet sich die Notwendigkeit einer strategischen
Personalplanung ab, um eine gemessen an den Unternehmenszielen in
quantitativer, qualitativer, temporaler und lokaler Hinsicht optimale Versor-
gung der Unternehmung mit Human-Ressourcen unter adaquater Beriick-
sichtigung sozialer Ziele der Mitarbeiter zu forcieren. Strategische Personal-
planung ist die Planung von Potentialen, die unter Zugrundelegung bzw.
Integration der strategischen Unternehmensplanung, originar personalwirt-

3% Die Informati achfr stellt die "subjektiv durch den Informationsanwender (in der
Personalwirtschaft der entsprechende verantwortliche Entscheidungstrdger) ermittelte, zur Losung
eines bestimmten Problems bzw. einer Aufgabe benétigte Informationsmenge und -qualitit" dar. Das
Informationsangebot bezeichnet demgegeniiber die Informationsmenge und -giite, die durch interne
und externe Informationsquellen den personalwirtschaftlichen Verantwortlichen zur Verfiigung
gestellt wird, wihrend der objektiv personalwirtschaftlich relevante Informationsbedarf die zur
Losung anstehender Probleme und Aufgaben tatsichlich benétigten Informationen beschreibt. Vgl.
Kammel, A.: Personalcontrolling, Braunschweig 1990, S. 84

36 ygl, hierzu z.B. Kemper, M.: Informationssystem des Controlling, Valendar 1994

31 ygl. Sever, D.: Strategische Personalplanung als Instrument des Konfliktmanagements, Miinchen
1988, 8. 74

-122-



trategische sonalcontrolling im Kontext de ischen P Iman: I

schaftlicher Zielvorstellungen und mdglicher zukiinftiger Umwelten die zur
Erreichung der Unternehmensziele erforderlichen Personal-Strukturen er-
mittelt und Rahmen sowie konkrete Strategien fir die Uberfihrung der
aktuellen Ist-Personal-Strukturen und -Prozesse in diese ermittelten Soll-
Personal-Strukturen und -Prozesse festlegt.*®

Obwoht! in der Literatur keine einheitliche Verwendung des Begriffes der
strategischen Personalplanung zu finden ist, weisen die verschiedenen
Anséatze doch einige gemeinsame Charakteristika auf:

. Bei der im allgemeinen langfristig orientieten Wirkungsdauer
strategischer Personalplanung ist der Planungszeitraum beziiglich der
informatorisch einzubeziehenden Alternativen und Umweltzustinde
durch stetige Variation sowie sprunghafte Anderungen gekennzeich-
net.*s

. Planungsgegenstand sind die Beschaftigungsrahmenbedingungen des
Personals. Betriebswirtschaftlichen Erfordernissen werden gesellschaft-
liche Entwicklungen gegenilbergestelit™®, so daR die Erkennung,
(moglichst) Quantifizierung und Bewertung von Entwicklungen
exogener gesamtwirtschaftlicher, technologischer, politischer und
gesellschaftlicher Faktoren zum Aufgabenfeld der strategischen Perso-
nalplanung als integrativem Bestandteil der strategischen Un-
ternehmensplanung werden. Weitere Aufgaben der strategischen
Personalplanung sind zudem in dem Entwurf von Richtlinien zur
Mitarbeiterauswabhl, -fihrung, -entwicklung sowie zur Entgeltpolitik, der
Definition der Personal- und Sozialpolitik, der Planung der Arbeits-
bedingungen (z.B. Arbeitszeitgestaltung) und dem Entwurf von Richt-
linien fur den Umgang mit unternehmensinternen und -externen
Interessengruppen (z.B. Offentlichkeit, Kunden) zu sehen.’

32 ghnlich z.B. Maasch, J.: Strategische Personalplanung. Instrumente und Praxisbeispiele, Wies-
baden 1996, S. 69

33 ygl. Weinmann, J.: Strategische Personalplanung. Theoretische Grundlagen und Versuch der Simu-
lation eines integrierten Planungsmodells, Koln 1978, S. 44

364 yol. Staffelbach, B.: Skizzen strategischer Personalpolitik, in: Lattmann, C. (Hrsg): Personal-
Management und strategische Unternehmensfiihrung, Heidelberg 1987, S. 47-63, hier S. 53 ff,;
Maasch, J.: Strategische Personalplanung. Instrumente und Praxisbeispiele, Wiesbaden 1996, S. 70

35 ygl. Hentze, 1.: Personalwirtschaftslehre, Bd. 1, 6. Aufl, Stuttgart u.a. 1994, S. 177 ff; Spie, U.:
Personalarbeit im Wandel, in: Personalwirtschaft, 1981, H. 3, S. 16-21, hier S. 19 ff; Duch, K.:
Strategisches Management der Human Ressourcen, in: Wieselhuber, N./T6pfer, A. (Hrsg.): Hand-
buch Strategisches Marketing, Landsberg am Lech 1984, S. 373-390, hier S. 377; Bleicher, K.: Zur
strategischen Ausgestaltung von Anreizsystemen fiir die Fiihrungsgruppe in Untemehmungen, in:
Zeitschrift Fiihrung und Organisation, 54. Jg. (1985), H. 1, S. 21-27, hier S. 24; Sever,D.: 2.2.0., S.
82
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) Bei der Planung mufl das Gesamtsystem des Unternehmens immer
Beachtung finden. Zudem soll die strategische Personalplanung die
groBe Menge an Variablen, Parametern und Situationszustanden aus
dem untermehmensinternen und -externen Bereich in hochaggregierte
Daten verdichten (Komplexitdtsreduktion).**

. Strategische Personalplanung ist nicht als langerfristige operative
Planung, sondern als Potentialplanung aufzufassen.®” Dabei ist ihre
vorrangigste Aufgabe, fiir die ErschlieBung und Erhaltung der zentralen
personalbezogenen Erfolgspotentiale eines Unternehmens im Rahmen
proaktiven Handelns zu sorgen. Die Proaktivitat zielt zum einen auf die
Vorbereitung geeigneter Malnahmen, zum anderen auf die Einleitung
aktiv-gestaltender MaRnahmen bereits bei schwachen Hinweisen auf
mogliche Chancen und Risiken ab.*#

Fur Drumm/Scholz besteht die strategische Personalplanung folglich aus
verschiedenen strategischen personalwirtschaftlichen Planungsfeldern:®

Bei der strategischen Personalbedarfsplanung geht es nicht um taktisch-operative
Personaleinzelmalnahmen, sondern um das antizipative Erkennen von langfristigen
Bedarfsverschiebungen und/oder um die Analyse "kurzfristiger, essentieller Bedarfssitua-

tionen sowie die Evaluierung potentieller Aktionen.”

Die strategische _Personalbestandsplanung befalt sich mit der Planung der
Mitarbeiterstruktur und zielt auf eine mit den Grundzielen des Unternehmens vereinbare
Verteilung der Belegschaft auf bestimmte Klassen (z.B. Qualifikation, Geschlecht, Alter) ab.
Im Vordergrund stehen hierbei nicht konkrete Versetzungsentscheidungen, sondern die
Betrachtung einer Beschéftigtenhierarchie (z.B. Unternehmensbereich oder Ausbildungs-
gruppe) als Gesamtheit und der Entwurf einer holistischen, potentialbezogenen Unterneh-
mensstrategie personalwirtschaftlicher Art. Neben der Beobachtung des soziopolitischen
Umfeldes und der demographischen Entwicklung der Arbeitsmérkte sowie der Recht-
sprechung gehdrt zum Aufgabengebiet auch die auf aggregierter Ebene systematisch

betriebene Informationssammlung bezliglich der Fahigkeiten, Einstellungen und Wiinsche

36 ygl. Scholz, C.: Zur Konzeption einer strategischen Personalplanung, in: Zeitschrift fiir betricbs-
wirtschaftliche Forschung, 34. Jg. (1982), H. 11, S. 979-994, hier S. 981 f.

37 ygl. Duch, K.: Strategisches Management der Human Ressourcen, in: Personalwirtschaft, 1984, H.
8, S. 270-275, hier S. 270

3%8 vgl. Scholz, C.: Zur Konzeption einer strategischen Personalplanung, in: Zeitschrift fiir betriebs-
wirtschaftliche Forschung, 34. Jg. (1982), H. 11, S. 979-994, hier S. 981 f.

3 vgl. Drumm, H.-J./Scholz, C.: Personalplanung. Planungsmethoden und Methodenakzeptanz, Bern/
Stuttgart 1983, S. 204 ff.. Eine Literaturiibersicht zu den einzelnen Planungsfeldern strategischer
Personalplanung findet sich bei Sever, D.: a.a.0., S. 88 ff..
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der Mitarbeiter.

Das Ziel der strategischen Personalbeschaffungsplanung besteht darin, bei einer zu
erwartenden substantiellen Abweichung des ermittelten Bestandes vom geplanten Bedarf
grundsatzliche Wege zur Angleichung dieser GréBen zu finden und zu priifen. Dazu ist eine
Beobachtung und Beeinflussung des unternehmensrelevanten Arbeitsmarktes, eine
Koordination von Beschaffungs- und Freisetzungsplanung sowie die Realisation von

strategischen Beschéftigungsverdnderungen notwendig.

Die strategische Personalfreistellungsplanung dient dazu, auf der Ebene von Beschif-
tigtengruppen konkrete und weitreichende Malnahmen wie z.B. Vorruhestandsregelungen
oder Sozialpléne vorzubereiten. Hinzu kommt die Festlegung von Zielen (z.B. MaR der
Personalliberdeckung, bevor Freistellungen erfolgen) sowie von Grunds#tzen (z.B. bevor
eine Kiindigung ausgesprochen wird, hat eine Priifung stattzufinden, ob der méglicherweise
freizusetzende Mitarbeiter nicht im eigenen Unternehmen an einem anderen Arbeitsplatz
weiterbeschaftigt werden kann oder soll).””

Bei der stfrafegischen Personaleinsaizplanung stehen langfristig-grunds#tzliche Aspekte
wechselseitiger Zuordnung von Mitarbeitern und Stellen im Vordergrund. Thr Ergebnis stellen
Prinzipien zur Arbeitsverteilung, Stellenbesetzung, Mitarbeiterbeférderung sowie beispiels-
weise auch die Entwicklung von betrieblichen Arbeitszeitmodellen dar,

Die strategische Personalerhalfungsplanung ist diejenige Personalplanung, welche unter
Zugrundelegung der Unternehmensplanung, origin&r personalwirtschaftlicher Zielvorstel-
lungen sowie méglicher zukunitiger Umwelten mittels personalerhaltungspolitischer Ent-
scheidungen die Voraussetzungen fur die Erhaltung bzw. Steigerung der Leistungsfihigkeit
und -bereitschaft der Mitarbeiter schafft. lhre konkreten Aufgaben liegen in:*”

e der permanenten Analyse der Ubrigen strategischen Personalplanung, insbesondere in
der Uberwachung von Kennzahlen/GréRen, die eine "Abnutzung” des Human-Potentials
widerspiegeln (z.B. Krankenstand, Fluktuation, Absentismus),

e der stindigen Beobachtung bzw. Einbeziehung der (Ubrigen strategischen
Unternehmensplanung in bezug auf deren mégliche Auswirkungen auf die Mitarbeiter,

* der Formulierung personalerhaltungspolitischer Zielvorstellungen/strategischer Ziele der
Personalerhaltungsplanung, wobei deren Schwerpunkte in der Planung von
MaBnahmen zur Gesunderhaltung der Mitarbeiter sowie in dem Entwurf materiefter und

immaterieller Anreizsysteme liegen.

3 ygl. NiiBgens, K.: Filhrungsaufgabe Personalwesen, Berlin/New York 1975, S. 193 f.
37 Weitere Aufgaben sind bei Sever, D.: 2.a.0., S. 150 beschrieben.
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3.1.2.3. Strategische (Personal-)Kontrolle

Faflt man strategische Planung als einen "zwar notwendigen, aber immer mit
einem hohen Selektionsrisiko behafteten Akt des Managements™” auf, so
muf - zur strategischen Planung simultan - tiber (prozessuale) Vorkehrungen
zur Risikokompensation nachgedacht werden. Das Management (im
institutioneilen Sinne) ist darauf angewiesen, eine permanente kritische
Uberwachung  der  eingeschlagenen strategischen Orientierung
wahrzunehmen sowie die Selektivitdt der Planung und die damit
verbundenen Gefahren und Risiken einzuschréanken bzw. auszugleichen.
Diese Kompensationsfunktion soll die strategische Kontrolle {ibernehmen.
Damit sind die drei Kontrollarten Prémissenkontrolle, strategische
Durchfuihrungskontrolle und strategische Uberwachung®” angesprochen, die
verschiedenartige Selektionsstufen im strategischen Planungsprozel
aufgreifen und mit jeweils unterschiedlicher Ausrichtung Risiken und
Gefahren von Personalstrategien identifizieren.

Den Gegenstand der Prdmissenkontrolle bilden dem LCAG-Ansatz folgend*™
die der Strategie zugrundeliegenden Annahmen {ber die Bedingungen und
Entwicklungen der externen Unternehmungsumwelt, der internen
Ressourcensituation der Unternehmung sowie des Wertesystems der
Unternehmung. Die Erwartungen uUber die relevanten Umwelt- und
Unternehmungsvariablen und deren Entwicklung gehen im Verlauf des
Strategieentwurfes als zugrundegelegte Pramissen in die strategische
Planung ein. Aufgabe einer Prémissenkontrolle ist es, die expliziten und
impliziten Planannahmen permanent und vorsteuernd daraufhin zu tber-
wachen, ob eine Ubereinstimmung der angenommenen Entwicklung und der
vermuteten Wirkungszusammenhénge mit dem tats&chlichen Verlauf gege-
ben ist>™ Die Feststellung einer Abweichung filhrt dann gegebenenfalls zu
einer Revision der Strategie. Sie wird durchgefihrt, sobald die ersten Selek-
tionsleistungen in der Phase der Strategieformulierung vollzogen werden >

372 Steinmann, H./Hennemann, C.: Personalentwicklung und strategisches Management, Diskussions-
beitrag Nr. 67 des Lehrstuhls fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre und Unternehmensfithrung der
Universitit Erlangen-Niirnberg, 1992, S. 14

3 ygl. Hasselberg, F.: Strategische Kontrolle im Rahmen strategischer Unternehmensfithrung,
Frankfurt/M. u.a. 1989, S. 95 ff.; Schreydgg, G./Steinmann, H.: Strategic control - A new perspective,
in: Academy of Management Review, Vol. 12 (1987), 1, S. 91-103

3% 74 einer ausfiihrlichen Darstellung dieses Ansatzes vgl. Christensen, C.R./Andrews, K.R./Bower,
J.L./Hamermesh, R.G./Porter, M.E.: Business policy - text and cases, Homewood/Ill. 1982. Die
Bezeichnung LCAG steht fiir die Autoren des Strategiekonzeptes (Learned, Christensen, Andrews und
Guth).

375 vgl. Winterhalter, A.: Strategisches Controlling, St. Gallen 1981, S. 228

376 Hasselberg nennt als mégliche Methoden zur Kontrolle strategischer Planprémissen die Szenario-
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Ist bereits das Stadium der Strategieimplementierung erreicht, werden die
Ergebnisse der gewahlten Handlungen durch die strategische
Durchfiihrungskontrolle iberwacht. Strategien besitzen einen in die Zukunft
reichenden Planungshorizont, wodurch die Notwendigkeit entsteht, diese
Strategien durch Vorgabe von sogenannten ‘Meilensteinen™” auf
kurzerfristige Handlungsziele zu konkretisieren.’” Der strategischen Durch-
fithrungskontrolle kommt die Aufgabe zu, die Ergebnisse der durchgefiihrten
Handlungen zu kontrollieren und zu beurteilen, ob Abweichungen von den
festgelegten Meilensteinen strategisch bedeutsam sind. Wahrend operative
Kontrollen prifen, ob sich die Erfiilllung (der Strategie) wie geplant vollzieht,
bestimmt die strategische Durchfithrungskontrolle im Unterschied dazu die
Konsequenzen der aktuellen Handlungsergebnisse fur die Beurteilung der
Gesamtstrategie im Hinblick auf Umsteuerungsmdglichkeiten.?”

Aufgrund der immanenten Eigen-Selektivitdt der Pramissen- und
Durchfiihrungskontrolle (sie richten ihre Aufmerksamkeit auf selektierte
Annahmen und Meilensteine der Strategie) reicht es nicht aus, strategische
Kontrollen auf diese Uberwachungsaktivititen zu beschranken. Die
kontinuierliche, ungerichtete Beobachtung der unternehmungsinternen und -
externen Umwelt auf bislang vernachlassigte oder unvorhergesehene
Ereignisse, die eine Bedrohung der strategischen Orientierung bedeuten
kénnen, ist die Aufgabe der strategischen Uberwachung®® Da sie
Bedrohungen der geplanten strategischen Richtung eines Unternebmens
frithzeitig signalisieren solP®', mull sie ein "Mehr" an Informationen bereit-

technik, das Konzept des Strategic Assumption Surfacing and Testing (SAST), Frithwamsysteme und
die Critical Success Factor Methode (CSF). Vgl. Hasselberg, F.: 2.2.0., S. 145 ff.

377 Zum Begriff des Meilensteines vgl. Galweiler, A.: Zur Kontrolle strategischer Plane, in: Stein-
mann, H. (Hrsg.): Planung und Kontrolle, Miinchen 1981, S. 383-399, hier S. 394 f.

378 Fiir Weber ist die wesentliche Grundlage fiir ein System des Personalcontrollings die Ableitung
differenzierter Handlungszielsysteme fiir die Personalarbeit. Vgl. Weber, W.: Personal-Controlling -
Zu den Beitrigen dieses Heftes, in: Zeitschrift fiir Personalforschung, 1990, H. 4, S, 347-349, hier S.
3471

3% Im Mittelpunkt der strategischen Durchfiihrungskontrolle steht nach Schreysgg die Ausformung
eines strategischen Berichtswesens, dem die Aufgabe zukommt, die Wirkungen der durchgefiihrten
MaBnahmen zur Strategierealisation zu tiberwachen und fiir strategische Steuerungszwecke nutzbar zu
machen. Vgl. Schreydgg, G.: Unternehmensstrategic - Grundfragen einer Theorie strategischer Unter-
nehmensfithrung, Berlin/New York 1984, 8. 125 und die dort angegebene Literatur

380 vgl. Ohland, L.R.: Strategische Kontrolle, Frankfurt/M. 1988, 8. 341 f.

381 In der Literatur sind hierzu die Konzepte der Krisenerkennung, des Environmental Scanning (ES),
der Friihwarnsysteme und des Strategic Issue Management (SIM) ausfiihrlich beschrieben worden.
Vgl. zum Krisenmanagement und zu Frilhwarnsystemen z.B. Krystek, U./Miiller-Stewens, G.:
Grundziige einer strategischen Friihaufklirung, in: Hahn, D./Taylor, B. (Hrsg.): Strategische
Unternehmensfiihrung - strategische Unternehmensplanung, 6. Aufl., Heidelberg 1992, S. 337-364,
hier S. 340 f.. Eine gute Darstellung des environmental scanning findet sich bei Wilson, I: The
benefits of environmental analysis, in: Albert, K.J. (ed.): The strategic management handbook, New
York 1983, pp. 1-19. Zum SIM grundlegend Ansoff, I.: Die Bewiltigung von Uberraschungen und
Diskontinuititen durch die Unternehmensfithrung - Strategische Reaktionen auf schwache Signale, in:
Steinmann, H. (Hrsg.): Planung und Kontrolle. Probleme der strategischen Unternehmensfihrung,
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stellen und "darf also - will sie effizient sein - thre Aufmerksamkeit nicht blof
auf die von der Planung vorselektierten Kontrollobjekte richten und damit ihr
Problemfeld gleichsam schlieBen; ganz im Gegenteil muf sie als Antwort auf
die grundsatzliche UnabschlieRbarkeit der Umwelt von der Grundintention
her prinzipiell als unternehmensweite, ungerichtete und offene Aktivitat
angelegt werden.™*® Sie fungiert "quasi als ein "strategisches Radar’, das die
Umwelt gewissermalien flachendeckend auf strategiegefahrdende Infor-
mationen hin Uiberwacht.”®

3.1.2.4. Strategische (Personal-)Steuerung

Steuerungen stellen sich als ununterbrochene Folgen von Problemlésungen
dar.® Sie treten standig in verschiedenen Problemldsungsprozessen auf;
diese Permanenz triagt dem Umstand Rechnung, daf Organisationen
grundsatzlich in einer komplexen und unsicheren Unternehmungsinnen- und
-umweit zu steuern sind. Die Wahl der Handlung zur Problemlésung richtet
sich nach dem Ergebnis einer vorhergehenden Abweichungsanalyse nach
der Erreichung der Meilensteine. Sie setzt eine vorherige Definition von
Sollwerten und die Ermittlung der tatsachlichen Werte voraus und widmet
sich insbesondere folgenden Fragestellungen:**

¢ Wo und wann sind Abweichungen bei der Zielrealisierung aufgetreten?

o Was ist die Ursache fiir diese Abweichungen?

e Wer hat die Verantwortung fur die Abweichungen?

o Inwelcher Hohe sind die Abweichungen aufgetreten?

¢ Sind einzelne Teilabweichungen auszumachen und wie haben sich diese
im Zeitablauf entwickelt?

e Sind auch andere Bereiche von den Abweichungen betroffen (Inter-
dependenzproblematik)?

e Welche Korrekturmdglichkeiten existieren fir das Personalmanagement
und welche Auswirkungen ergeben sich dadurch fUr die Zielrealisierung

Miinchen 1981, S. 233-264 und Ansoff, I.: Strategic issue management, in: Strategic Management
Journal, Vol. 1 (1980), pp. 131-148

32 Steinmann, H./Hennemann, C.: Personalentwicklung und strategisches Management, Diskussions-
beitrag Nr. 67 des Lehrstuhls fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre und Unternehmensfithrung der
Universitit Erlangen-Niirberg, 1992, S. 14

8 Hasselberg, F.: 2.3.0., S. 97

34 vgl, Wild, J.: Grundlagen der Unternehmensplanung, 4. Aufl,, Opladen 1982

35 ygl. Wilms, S.: Abweichungsanalysemethoden der Kostenkontrolle, Bergisch Gladbach/Kln 1988,
S.17
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im Personal- und anderen Aufgabenbereichen?

Das systemtheoretisch-kybernetische Verstandnis des Personalcontrollings
impliziert nicht, dafl nach einem Soll-/Ist-Vergleich die Abweichungsanalyse
zu der Entwicklung von personalbezogenen Mafinahmen fithrt, die das
Unternehmen wieder auf den Weg der urspriinglich angestrebten
Zielerreichung leiten. Ebenso ist denkbar, daf} die Abweichung aufgrund ihrer
geringen  Relevanz  akzeptiet wird oder neue Zielwirksame
Handlungsalternativen als Input in den ManagementprozeR gegeben werden,
somit eine Zielrevision stattfindet. Es kann also eine Steuerung Ober die
Weg-Ziel-Dimensionen*® erfolgen: eine Veranderung der Strategie (Ziel-
dimension) ist ebenso mdglich wie das Ergreifen von Gegensteuerungs-
mafRnahmen (Wegdimension) bzw. deren Unterlassung.

Bei Anpassungen an die Unternehmensinnen- und -umweit (reaktive
Steuerung) sind somit neben den personalbezogenen MafRnahmen-
korrekturen auch Zielrevisionen im Personalbereich in Betracht zu ziehen.
Das Controllingsystem hat dann die Aufgabe, an der Definition neuer Ziele
und ZielgréBen mitzuwirken; es beschrankt sich nicht auf den ProzeR der
Zielerreichung, sondern ist auch in den ProzeR der Zielformulierung
eingebunden. Im Rahmen der Weg-Ziel-Dimensionen unterstitzt
Personalcontrolling die Entscheidungsfindung, indem es Personal-
Szenarien®” als "systematische und nachvollziehbare, aus der gegen-
wartigen Situation heraus entwickelte, mogliche Zukunftsbilder™* entwirft
sowie adaquate Problemlésungen und Vorgehensweisen aufzeigt.:®

Im Rahmen der aktiven Steuerung werden vom Personalcontrolling wahrend
einer MaRnahme bereits Alternativen von AnschluRhandlungen und deren
Konsequenzen antizipativ und praventiv ausgearbeitet. Hierzu muB es

3% Dieser Terminus steht in keiner Bezichung zu dem Weg-Ziel-Ansatz von Neuberger im Rahmen
g)ersonalwinschaﬁlicher Fihrungstheorien.

87 vgl. Wilkening, O.S.: Personalszenarien - Erfahrungen mit einem neuen Instrument des Personal-
managers, in: Personalwirtschaft, 1984, H. 11, S. 158-162; Scholz, C.: Strategisches Management -
Ein integrierter Ansatz, Berlin/New York 1987, S. 128 f.; Hentze, J./Kammel, A.: Personalcontrol-
ling, Bern u.a. 1993, S. 221 ff.

38 Geschka, H./Hammer, R.: Die Szenario-Technik in der strategischen Unternehmensplanung, in:
Hahn, D./Taylor, B. (Hrsg.): Strategische Unternehmensplanung - strategische Unternehmensfiih-
rung, Heidelberg 1992, S. 311-336, hier S. 314
% Nur vereinzelt finden sich in der Literatur Erérterungen tiber die Anwendung von Personal-
szenarien. Dies erstaunt, da insbesondere zwei Griinde fiir eine stirkere Beachtung von Personal-
szenarien sprechen (vgl. Wilkening, O.S.: a.2.0., der weitere Griinde anfiihrt):

(1) Szenarien besitzen eine ganzheitliche Problemsicht und vereinen Einzelentscheidungen des
Personalmanagements. So zeigen sie Handlungsbedarf in verschiedenen Teilbereichen auf.

(2) Die Unsicherheit des personalwirtschaftlichen Entscheidungstrégers wird reduziert und somit die
Umsetzung getroffener Personalentscheidungen beschleunigt.
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eigene Problemldsungsmethoden, -verfahren und -instrumente generieren
und weiterentwickeln. Dabei ist es auf einen grundlegenden
Orientierungsrahmen angewiesen, der in den Ans#tzen des strategischen
Personalmanagements zu finden ist.

3.2. Ansiitze des strategischen Personalmanagements als Orientie-
rung fiir das strategische Personalcontrolling

Obwohl die Grundidee des strategischen Personalmanagements anfangs
kritisiert wurde®®, ist es inzwischen zu einem Standardbestandteil von
Lehrblichern® und Praxiskonzepten®*? geworden. Es lassen sich die
konzeptionellen Arbeiten des Michigan-, des INSEAD-, des Ziiricher und des
Stuttgarter Ansatzes herausarbeiten.

3.2.1. Michigan-Ansatz

Der Michigan-Ansatz befafit sich mit der strategischen Rolle des
Personalmanagements und dessen Gestaltungsmaglichkeiten, wobei die
Vertreter des Ansatzes - Tichy, Fombrun und Devanna - Strategie als einen
ProzeR definieren, in dem die Basismission und die langfristigen Ziele
festgelegt und die zur Zielerreichung notwendigen Ressourcen zugeteilt
werden.*” Hierzu  stellt der Ansatz  zunichst auf den
Wirkungszusammenhang zwischen Strategie, Organisationsform - bzw. in
der Terminologie der Autoren “Organisationsstruktur' - und Human
Ressourcen Management ab, die als sich gegenseitig beeinflussende
Kernsysteme eines Unternehmens gesehen werden und in ihrer Gesamtheit
das strategische Management bilden. Das zentrale Problem besteht darin,

¥0 ygl. Marr, R.: Strategisches Personalmanagement - des Kaisers neue Kleider? Kritische Anmer-

kungen zum derzeitigen Diskussionsstand, in: Lattmann, C. (Hrsg.): Personal-Management und strate-
ische Untemehmensfiihrung, Heidelberg 1987, S. 12-23

! 2.B. Drumm, H.-].: Personalwirtschaftslehre, 2. Aufl., Berlin u.a. 1992; Scholz, C.: Personal-

management, 4. Aufl., Miinchen 1996

32 2 B. Berthel, J./Groenewald, H. (Hrsg.): Personal-Management. Zukunftsorientierte Personalar-

beit, Landsberg am Lech 1993

3% ygl. Devanna, M.A./Fombrun, C./Tichy, N.: A framework for strategic human resource manage-

ment, in: Fombrun, C./Tichy, N./Devanna, M.A. (eds.): Strategic human resource management, New

York 1984, p. 22 {f.

-130-



ategi s Personalcontrolling im Kontext trategi n P almanagements

eine entsprechende Abstimmung zwischen diesen Kernelementen zu
erreichen, um die Funktionsfahigkeit eines Unternehmens in seiner
dynamischen Umwelt zu festigen.

Ausgehend von der Chandlerschen Forderung "Structure follows strategy"*
miissen dann nach Meinung der Autoren zum einen die Organisations-
struktur und das Human Ressourcen Management im Hinblick auf einen
wirkungsvollen Strategie-implementierungsproze zusammenpassen und
zum anderen das Human Ressourcen Management der Strategie
entsprechen. Das Human Ressourcen Management und die Organisa-
tionsstruktur sind also auf die durchzufiihrende Strategie hin auszurichten.
Die modularisierte Organisationsformen pragenden organisationalen
Elemente, die in Kapitel 2.1 herausgestellt worden sind, bestimmen danach
Struktur und Ablauf des Personalmanagements und damit des Personal-
controllings.

Die zweite Betrachtungsebene des Michigan-Ansatzes widmet sich der
inneren Form des Human Ressourcen Managements. Es besteht aus
mehreren Teilfunktionen (Personalauswahl, -beurteilung, -entiohnung und -
entwicklung) - Systemelemente, deren Integration zu einem effektiven
Human-Ressourcen-System fiihren soll. Zwischen diesen Elementen sind
Wechselwirkungen vorhanden, die auf eine individuelle und damit
organisationeile Leistung EinfluB haben. Diese Wechselwirkungen und den
damit verbundenen Wirkungskreislauf nennen Tichy, Fombrun und Devanna
"The human resource cycle':

t— S,
Anreiz/Belohnung
(rewards)

Leistung

Beurteilung
{performance)

(appraisal)

Auswahl
(selection)

Entwickiung
(development)

|

Abb. 3.2: The human resource cycle >>

3% ygl. Chandler, A.D.: Strategy and structure, Cambridge u.a. 1962
39 vgl. Tichy, N./Fombrun, C./Devanna, M.A.: Strategic human resource management, in: Sloan
Management Review, Vol. 23 (1982), pp. 47-61, hier p. 50
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Leistung ist hiernach eine von den Teilfunktionen abhéngige Grofe, die
aullerdem - (bergeordnet - noch vom organisationeilen Kontext und den
eingesetzten Ressourcen beeinflufdt wird. Die Einordnung der Teilfunktionen
in den organisationeilen Kontext erfordert eine Charakterisierung der
Aufgabeninhalte des Personalmanagements. Die im ‘Human Resource
Cycle’ vorgenommene Systemgestaltung des Personalmanagements bildet
die Grundlage fir detaillierte Aussagen, die sich auf die aufgaben-
spezifischen Anforderungen an die einzelnen Systemelemente beziehen. Zur
Kennzeichnung dieser Aufgabeninhalte differenziert der Ansatz zwischen
einer  strategischen, taktischen und operatven Ebene des
Personalmanagements, wobei im folgenden in der gebotenen Kiirze lediglich
auf die strategische Ebene eingegangen werden soll.**

Die strategische Personalauswahl soll Auswahlkriterien fir das Personal
entwickeln, welches fiir die langfristige Existenzsicherung des Unternehmens
bendtigt wird. Hierfur ist die Planung eines unternehmensweiten Auswahl-
und Forderungssystems nétig, welches die Unternehmensstrategie
unterstlitzt. Weiterhin  erfordert  strategische  Personalauswahl die
Abstimmung der Beférderungen und Versetzungen von Mitarbeitern mit der
Unternehmensstrategie sowie die Besetzung von Schlilsselpositionen
entsprechend der jeweils verfolgten bzw. zukiinftig zu verfolgenden
Unternehmensstrategie. Ziel der strategischen Personalauswahl ist somit das
Herstellen einer "Ubereinstimmung" (match) von Strategie und
(ausgewahlter) Person.

Die Personalbeurteilung hat in strategischer Hinsicht als “daten-
generierendes System" drei Funktionen zu erflillen. Zuné&chst ist sie als
Informationsfunktion zu sehen, da sie strategisch relevante
personalwirtschaftliche Daten fiir den ProzeR der Strategieformulierung
bereitstellt. Sie Gbernimmt ferner eine Steuerungsfunktion, indem sie durch
die verwendeten Beurteilungssysteme wund -kriterien das fur die
Strategieimplementierung  erforderliche  Leistungsverhalten  induziert”’.
SchlieRlich nimmt die Personalbeurteilung eine Integrationsfunktion
hinsichtlich der Teilfunktionen im Personalmanagement-System wahr, indem
sie einen gemeinsamen Ausgangspunkt fiir Auswahl-, Entlohnungs-,
Entwicklungs- und Einsatzentscheidungen bildet.

3% 7u der taktischen und operativen Ebene vgl. Tichy, N./Fombrun, C./Devanna, M.A.: 2.2.0., p. 52
ff.
¥7 vgl. auch Elsik, W.: Strategisches Personalmanagement: Konzeptionen und Konsequenzen, Miin-

chen/Mering 1992, S. 145
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Eine strategische Ausrichtung des Anreizsystems soll verhindern, daR
ausschlieflich kurzfristige Zielgrolen dem Anreizsystem zugrundegelegt und
dadurch Fohrungskrafte und Mitarbeiter zur Erreichung langfristiger,
strategischer Ziele nur unzureichend motiviert werden. Anreizsysteme
missen daher sowoh!i operativen als auch strategischen Anforderungen
gerecht werden. Die strategische Perspektive bei der Gestaltung von
Anreizsystemen fokussiert auf die Muster von Anreizentscheidungen, welche
fur den Unternehmenserfolg besonders bedeutsam sind. Nach Milkovich
betreffen solche bedeutsamen Anreizentscheidungen die Wettbewerbs-
fahigkeit des Anreizsystems im Vergleich zu dem Anreizsystem der
Konkurrenten, die hierarchische Struktur des Anreizsystems, den Mix der
Anreizformen, die Bezugsgréen fur Anreizerh6hungen, den Stellenwert des
Anreizsystems im Rahmen der Personalstrategie, die Konsistenz zu anderen
Teilen der Unternehmensstrategie oder auch die Administration des Anreiz-
systems **

Die Aufgabe der strategischen Personalentwicklung besteht in der
Feststellung der erforderlichen Fahigkeiten und in dem aktiven Management
des Lernens der Mitarbeiter in bezug auf zuklnftige Unternehmens- und
Geschéftsbereichsstrategien. Hierunter fallen Aktivitaten wie die Planung von
EntwicklungsmaBBnahmen fir Mitarbeiter im Hinblick auf zukinftige
Geschafte oder der Entwurf von individuellen Karriereplanen.

Aus Sicht eines Personalcontrollingsystems 18Rt sich beim Michigan-Ansatz
somit hervorheben, dal durch das Konzept des “human resource cycle' das
Augenmerk auf eine ProzeRorientierung des Personalmanagements gelegt
wird. Die vier leistungsbeeinflussenden Prozesse Personalauswahl, -beur-
teilung, -entwicklung und -entlohnung werden als miteinander verbundene
und voneinander abh&ngige Teilprozesse herausgearbeitet, was einer
funktionalen Systembetrachtung entspricht. Das Steuerungsinstrumentarium
wird ebenfalls in Form von Aktivitaten detailliert dargestellt und zum Ziel der
Leistungssteigerung jedes Einzelnen eingesetzt.

38 vgl. Milkovich, G.T.: A strategic perspective on compensation management, in: Ferris, G.S./

Rowland, K.M. (eds.): Research in Personnel and Human Resources Management, Vol. 6 (Jai Press
1988), London/Greenwich, pp. 263 - 288

-133-



At

trategisch T olling im Kontex ischen Personalmana; I

3.2.2. INSEAD-Ansatz

Der INSEAD-Ansatz von Evans befalt sich mit der Rolle des strategischen
Personalmanagements und dessen anzustrebenden Effizienzkriterien. Im
Mittelpunkt seiner Arbeit steht die Betrachtung moglicher Unter-
nehmensziele, Effizienzkriterien des Unternehmens und der Beitrag des
strategischen Personalmanagements zur Realisierung von Zielen und
Effizienzkriterien. Besondere Aufmerksamkeit widmet Evans der Rolle des
strategischen Personalmanagements in komplexen, multinationalen Unter-
nehmen. Dabei versteht er das strategische Personalmanagement als eine
"funktionstibergreifende Aufgabe des General-Managements™ und nicht als
eine Funktion im Personalbereich oder als eine Aufgabe der Personalab-
teilung. Damit wird Personalcontrolling aus institutionaler Sicht ebenfalls zur
Aufgabe dieses General-Managements und aufgrund der damit verbundenen
Komplexitat sowohl in der Zielausrichtung und Effizienzkriterienbestimmung
als auch in der Charakterisierung von Steuerungselementen gegentiber dem
Michigan-Ansatz differenzierter.

Evans unterscheidet die Effizienzkriterien "Equity and Human Relations”
(Gerechtigkeit und zwischenmenschliche Beziehungen), "Competitive Perfor-
mance" (Wettbewerbsfahigkeit), "Innovation and Flexibility" (Innovation und
Flexibilitat) und "Corporate Integration" (Integration von Organisationsein-
heiten).*® Fir jedes Kriterium ist jeweils eine andere Grundorientierung des
strategischen Personalmanagements charakteristisch.

In Unternehmen mit einer sicheren Umwelt ist das strategische
Personalmanagement unternehmensintern und auf die Erreichung von
"Gerechtigkeit und zwischenmenschlichen Beziehungen" ausgerichtet. Dies
geschieht beispielsweise durch die Verbesserung zwischenmenschlicher
Beziehungen und Arbeitsbedingungen sowie die Entwicklung von
Arbeitsbewertungsverfahren als Grundlage der Lohngerechtigkeit.

Die Aufgabe des strategischen Personalmanagements liegt auf einer
unternehmensexternen Betrachtungsebene in der Sicherung und dem
Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens. Die vom Unternehmen

% ygl. hierzu auch Ackermann, K.-F.: Konzeptionen des strategischen Personalmanagements fiir die
Unternehmenspraxis, in: Glaubrecht, H./Wagner, D. (Hrsg.): Humanitit und Rationalitit in Perso-
nalpolitik und Personalfithrung, Freiburg i.Br. 1987, S. 39-68, hier S. 50 f.

40 vol. im folgenden Evans, P.: The strategic outcomes of human resource management, in: Human
Resource Management, Vol. 25 (Spring 1986), pp. 149-167
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gewahlte Wettbewerbsstrategie ist der Anknupfungspunkt fir die
aufgabenspezifischen Anforderungen des strategischen Personalmanage-
ments und Personalcontrollings. Evans unterscheidet dabei die Strategie der
Kostenfihrerschaft und die Strategie der Differenzierung. Fir eine erfolg-
reiche Implementierung der Kostenflihrerschaft ist seiner Meinung nach eine
begleitende und umfassende Personalentwickiung erforderlich; eine
Strategie der Differenzierung setzt aufgrund des Bedarfs an hoch-
qualifizierten Mitarbeitern eine strategiegerechte Personalauswahl, -ent-
wicklung, -beurteilung und -belohnung voraus. Diese personalwirtschaft-
lichen Aktivitatsfelder sind wie oben diskutiert auch im “human resource
cycle’ von Tichy/Fombrun/Devanna als strategische Ansatzpunkte heraus-
gestelit.

Die Uberlebensfihigkeit von Unternehmen, die in einer turbulenten Umwelt
agieren, ist verknlpft mit den Anforderungen "Innovation und Flexibilitat"
(organization-environment boundary focus). Darunter versteht Evans "[..] its
ability to redifferentiate or further decrease the costs of its products or
services; its capacity to incubate new products or processes and nuture them
into commercially viable results™®'. Das strategische Personalmanagement
hat in diesem Fall die Innovations- und Flexibilitatsfahigkeit des
Unternehmens zu unterstiitzen; dies - und damit weist Evans bereits auf
Gestaltungsaspekte eines strategischen Personalmanagements in flexiblen
Organisationsformen hin - geschieht mittels der Gestaltung von
Rahmenbedingungen (z.B. Rekrutierung von Hochschulabsolventen,
Forderung von informellen Strukturen, Durchfithrung von work-shops,
flexibler Personaleinsatz). AuBerdem soll es Widerstande, die mit der
Implementierung von Innovationen entstehen k&nnen, abbauen helfen.

Wiahrend bisher das strategische Personalmanagement in Einzel-
unternehmen und in Geschéftsbereichsebenen diversifizierter Unternehmen
betrachtet wurde, zieht Evans im Hinblick auf das vierte Effizienzkriterium
insbesondere globale Unternehmen, die in verschiedenen Léndern tétig sind,
heran. Ausgangspunkt der Uberlegungen ist die Frage, "how HRM (Human
Resource Management, Anm. d. V.) can facilitate the integration of business
units while retaining the decentralized operational differentiation that these
units require."? Die Gestaltungsmoglichkeiten des strategischen
Personalmanagements hingen dabei von den Dimensionen "Produkt-Markt-

! Bvans, P.. The strategic outcomes of human resource management, in: Human Resource
Management, Vol. 25 (Spring 1986), pp. 149-167, hier p. 158

2 Evans, P.: The strategic outcomes of human resource management, in: Human Resource Manage-
ment, Vol. 25 (Spring 1986), pp. 149-167, hier p. 162
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Situation" (Product-Market and Business Logic) und "Sozio-kulturelle Situa-
tion"” (Socio-Cultural Logic)** ab.

Wird die product-market and business logic zugrundegelegt, ergeben sich
auf der Unternehmens-, Geschaftsbereichs- und Werks- bzw. Niederlas-
sungsebene fur Personalmanagement und Personalcontrolling unterschied-
liche Aufgaben. Auf der Unternehmensebene ist das Personalmanagement
fur die Erarbeitung und Umsetzung von allgemeinen Richtlinien und
Vorgaben filir die nachgeordneten Ebenen verantwortlich. Auf der
Geschéaftsbereichsebene ist ein Personalmanagement erforderlich, welches
auf die spezifischen Bedirfnisse der definierten Produktmérkte ausgerichtet
ist, wahrend auf der Niederlassungsebene die Aufgabe des Personal-
managements in der Abstimmung zwischen den Bediirfnissen verschiedener
Produktmérkte mit denen einzelner Fiihrungskrafte und Mitarbeitergruppen
liegt. Bei einem Global Interdependent Business empfiehlt der Insead-Ansatz
eine Zentralisierung des strategischen Personalmanagements auf der
Unternehmensebene (i.V. mit anderen strategischen Managementaufgaben),
bei einem Interdependent Country-based Business eine Dezentralisierung.

Wird die Socio-Cultural Logic betrachtet, kann zwischen einem globalen und
polyzentrischen Ansatz differenziert werden, aus denen sich unterschiedliche
Strategien zur Anpassung multinationaler Unternehmen an sozio-kulturelle
Standortbedingungen ergeben. In globalen Unternehmen wird ein
einheitliches Personalmanagement durch unternehmensweit geltende
Grundsétze und Richtlinien sichergestellt, wahrend in polyzentrisch orien-
tierten Unternehmen eine Dezentralisierung des Personalmanagements in
der Art erfolgt, da® das Human Resource Management alleinige Aufgabe des
General Managers und seines Personalstabs auf der Niederlassungsebene
ist. Hier kommt dem Personalmanagement in der Zentrale lediglich die
Aufgabe zu, Fuhrungskréftepotential zu identifizieren und zu entwickeln, um
die Niederlassungen mit geeigneten General Managern zu versorgen. Evans
gelangt zu folgender Gestaltungsempfehlung:

"My final proposition is that the product-market logic dictates which socio-cultural adaptive
strategy should be chosen. [..] Thus firms in worldwide industries where divisions and
subsidiaries are interdependent would be adviced to adopt global human resource

strategies: [..]. Firms where divisions and business elements can be discretely and

% yol. Evans, P.: The context of strategic human resource management policy in complex firms, in:
Lattmann, C. (Hrsg.): Personal-Management und strategische Unternehmensfithrung, Heidelberg
1987, S. 105-117, hier 8. 107
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independently defined would be adviced to adopt cheaper polycentric human resource

strategies."*% !

Strategisches Personalmanagement und Organisationskultur bestimmen sich
gegenseitig: MalRnahmen des strategischen Personalmanagements tragen
zum einen zur Kulturentwicklung bei*®, zum anderen pragt die
Organisationskultur  die Ausrichtung des strategischen Personal-
managements.

Fir die Konzeption eines Personalcontrollingsystems 146t sich daher aus
dem Ansatz von Evans ableiten, dal nicht nur Organisationsform und
Unternehmensstrategien die Ausgestaltung des strategischen Personal-
managements bestimmen. Auch die Unternehmenskultur, deren Beriick-
sichtigung eine Einbeziehung von interpretativen Ansitzen bedeutet, stellt
ein pragendes Element hierbei dar. Zur Verdeutlichung wihit Evans den
Ansatz von Ouchi*®, der drei idealtypische Organisationsformen
herausgearbeitet hat. Die Aufgabe des strategischen Personalmanagements
besteht jeweils darin, die in den einzelnen Organisationsformen
herrschenden Werte und Normen zu stiitzen bzw. auszubauen.

In einer birokratischen anisation, die durch Merkmale wie formale
Befehlsketten, rationale Arbeitsteilung und formalisierte Verfahrens-
vorschriften bestimmt wird, ist das Personalmanagement nach innen
gerichtet und hat die Aufgabe, Stdérungen in den zwischenmenschlichen
Beziehungen zu vermeiden und fiir Gerechtigkeit und Harmonie zu sorgen
(Personalcontrolling als auf interne Harmonisation ausgerichtete Steuerung).

Die Leistung und das Verhalten der Organisationsmitglieder in einer
marktorientierten nisation ist im Gegensatz zu der birokratischen
Organisation an den Anforderungen der externen Umwelt bzw. des
Wettbewerbs orientiert. Die Ausgestaltung des Personalmanagements richtet
sich nach den Geschéftsstrategien des Linien-Managements (Personal-
controlling als auf Férderung von Wettbewerbsstrategien ausgerichtete
Steuerung).

“4 Evans, P.: The context of strategic human resource management policy in complex firms, in:
Lattmann, C. (Hrsg.): Personal-Management und strategische Unternehmensfithrung, Heidelberg
1987, S. 105-117, hier S. 117

% yol, Evans, P.: On the importance of a generalist conception of human resource management: A
cross-national look, in: Human Resource Management, Vol. 23 (Winter 1984), pp. 347-363

%% vgl. Ouchi, W.G.: Theory Z: How American business can meet the Japanese challenge, Reading
(Mass.) 1981; Ouchi, W.G.: Markets, bureaucracies, and clans, in: Administrative Science Quarterly,
Vol. 25 (1980), 2, pp. 129-141
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In einer Clan-Organisation werden die Mitarbeiter als strategische
Schlusselressource angesehen. Daher ist das Ziel dieser Organisation, die
Mitarbeiter langfristig zu binden und zu sozialisieren. Diese Sozialisierung
fihrt zu einer starken informellen Organisation, welche die notwendige
Flexibilitdt der Formalstrukturen sichert. Die Entwicklung der informellen
Organisation ist Aufgabe des strategischen Personalmanagements
(Personalcontrolling als auf Humanpotentialgenerierung und -ausschépfung
gerichtete Steuerung).

Evans weist somit fir die Gestaltung eines Personalcontrollings auf mehrere
Punkte hin. Er sieht eine gegenseitige Abhangigkeit zwischen Umwelt und
Personalmanagement und betont damit den situativen Kontext des Personal-
managements, zum anderen mi}t er dem Konzept der Eigensteuerung
groBes Gewicht bei und stellt den proaktiven innovativen und flexiblen
Charakter des strategischen Personalmanagements heraus. Er erweitert
zudem die Zielsetzung des Personalmanagements von der individuellen
Leistung (Michigan-Ansatz) zu einem Zielblindel und zeigt hierbei durch die
Einbeziehung von  Effizienzkriterien  Gestaltungspunkte  fir  ein
Personalcontrolling auf. Schliellich findet sich in seinem Ansatz mit dem
Konstrukt der Unternehmenskultur ein bedeutendes Steuerungs- und damit
Controllinginstrument fiir das Personalmanagement.

3.2.3. Ziiricher Ansatz

Der Zuricher Ansatz von Rihli ist ein "begrifflich theoretisches Konzept zur
Erfassung, Analyse und Gestaltung des Fihrungsgeschehens in
Unternehmen™®’. Rthli geht davon aus, dal, wenn in einer Unternehmung
Menschen gemeinsam ein Problem zu Iésen haben, eine Koordination ihrer
Aktivitdten notwendig ist. Diese Steuerung multipersonaler Problemlésung ist
fiir ihn das Kernproblem strategischen Personalmanagements und 4Bt sich
durch eine fiihrungstechnische, eine menschenbezogene und eine
unternehmenspolitische Dimension beschreiben. Diese Dimensionen kénnen
als Achsen eines Personalcontrollingsystems gesehen werden.

“7 Ciupka, D.: Strategisches Personalmanagement und Fihrungskrifteentwicklung, Hamburg 1991, S.
31

-138 -



3. Strategisches Personalcontrolling im Kgntext des strategischen Personalmanagements

Bei der gemeinsamen Ldsung eines Problems sind die beteiligten Personen
dazu aufgerufen, in einer zweckdienlichen Art und Weise zusammen-
zuarbeiten und arbeitsteilig zu wirken. Diese Arbeitsteilung zieht eine
Ausbildung dirigierender Aktivitdten (Fihrung) und exekutiver Aktivitaten
(Ausfiihrung) nach sich. Zu den Fihrungsaktivititen zihlen Planungs-,
Entscheidungs- und KontrollmaRnahmen, die in Form von Anweisungen und
Anordnungen mit der Ausfithrung verbunden sind. Wird der Aspekt der
Fihrung weiter unterteilt, so dienen Planung und Entscheidung der
Willensbildung, Anordnung und Kontrolle der Willensdurchsetzung. Diese
Bestandteile der Fihrung erfahren in einer institutionellen, funktionellen und
instrumentellen Betrachtungsebene jeweils eine andere Auspragung:

Elemente der Fiihrung
Aspekte Willensbildung Willensdurchsetzung
der
Fiihrung
Planung |Entscheidung! Anordnung | Kontrolle
institutionell Planungs- | Entscheidungs- | Anordnungs- Kontroll-
instanzen instanzen instanzen instanzen
funktionell Planungs- Entscheidungs- | Anordnungs- Kontroll-
prozesse prozesse prozesse prozesse
instrumentell Planungs- Entscheidungs- Anordnuhgs- Kontroli-
instrumente instrumente instrumente instrumente

Abb. 3.3: Formales Schema der Fithrung im Ziiricher Ansatz*®

Eine Erfassung, Beschreibung und Gestaltung der fithrungstechnischen
Elemente fiir bestimmte Unternehmensbereiche und vorgegebene Problem-
stellungen ist so méglich. Mit der Betrachtung der Institutionen, Funktionen
und Instrumente sowie der Differenzierung verschiedener Phasen bzw.
Prozesse stellt Rihlis formales Schema der Fithrung somit eine Systematik
von Ansatzpunkten zur Steuerung von Personalmanagement durch Perso-
nalcontrolling dar und bezieht dabei Aspekte der Integration und Koordination
als originare Aufgaben des Personalcontrollings mit ein.

Die fithrungstechnische Dimension wird durch die menschbezogene
Dimension ergénzt, um auch der Méglichkeit der Beeinflussung und damit

% ygl. Rithli, E.: Grundsitzliche Betrachtungen zu einem integrierten Fithrungsmodell, in: Zeitschrift
fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 29. Jg. (1977), S. 729-741, hier S. 733
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Steuerung im Rahmen der Fithrung Rechnung zu tragen. Zu den konstitu-
tiven Elementen der Fuhrung geh&ren der soziale Kontext, in dem sich das
Fihrungsverhalten und die Reaktionen darauf abspielen, sowie die
Beziehung zwischen dem Fihrenden und dem Gefiihrten (im Sinne von
BeeinfluRten) und die in den InteraktionsprozeB involvierten Menschen
(Individuen, Gruppen). Die sich aus der unterschiedlichen Auspragung und
Zusammensetzung dieser Elemente ergebenden Sachverhalte sind nach
diesem Ansatz ebenfalls Bestandteile eines Fiihrungskonzeptes, wobei der
Ansatz auf "menschenbildneutrale” Aussagen bzw. allgemein anerkannte
oder empirisch ermittelte Erkenntnisse zuriickgreift. Ferner fordert er deshalb
auch eine situative Anpassung der Elemente Vorgesetzter-Untergebener-
Beziehung und Einbeziehung des sozialen Kontextes. Obwohl Ruhli nicht
explizit darauf eingeht, wie der Fuhrungsproze® durch die individuen-
spezifische Wahrnehmung und Interpretation von Situationen beeinfluft wird
und er insofern Beitrdge der interpretativen Ansatze nicht einarbeitet, ist es
ihm zu verdanken, da er durch die Einbeziehung der Flhrungsdimension
den Blick auf subjektive Elemente eines strategischen Personal-
managements und Personalcontroilings lenkt.

Neben die erwahnten Dimensionen tritt noch die unternehmenspolitische
Betrachtungsweise hinzu. Die inhaltliche Ausgestaltung der Flhrung richtet
sich an den Problemen aus, mit denen sich die Unternehmensleitung
auseinanderzusetzen hat. Der Ziricher Ansatz sieht hierbei die Aufgabe der
Unternehmensfithrung vorrangig in der Entwicklung, Durchsetzung und
Uberwachung der Unternehmenspolitik. Diese umfafit die Bestandteile Ziele,
Strategien und Mitteleinsatz. Zur Erarbeitung einer Unternehmenspolitik sind
diese Bestandteile zu konkretisieren, wobei diese Festlegung ebenfalls
situativ erfolgt.

Dieser "origindre" Ansatz wurde von Ruhli/iWehrli und Krulis-Randa
weiterentwickelt. Der erweiterte Ansatz befalRt sich mit der Handhabung
eines Personalmanagements, insbesondere der Aspekte Personalfiihrung
und -entwicklung, bei verdnderten Rahmenbedingungen. Besonderes
Augenmerk gilt dabei der Wandlung des Menschenbildes bzw. seiner Rolle
im Rahmen der Arbeit. Es zeigt sich, daR das Menschenbild zum einen in
zeitlicher Hinsicht seit Anfang des Jahrhunderts einer dynamischen
Entwicklung unterliegt, zum anderen sich in réumlicher Hinsicht situative
eigenstandige Entwicklungen eines Menschenbildes ausgebildet haben, die
nur durch sozio-kulturelle Unterschiede erklarbar sind*”. Durch die Aufnahme

“® Krulis-Randa und Ciupka filhren z.B. den Denkansatz McGregors an, der die Verinderungen des
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der Kultur in die materielle Dimension erfahrt dieser Ansatz eine Erganzung
bzw. Wandlung. Durch die inhaltliche Erweiterung um den Aspekt der Kultur
und die verdnderte Sichtweise des Menschenbildes in Unternehmen gerét
die integrative Menschenfilhrung in den Mittelpunkt des Interesses. Die
Stellung des Menschen ist im Lichte des Beziehungsnetzes zu sehen, das er
im Unternehmen eingeht; strukturelle, kulturelle und politische Beziehungen
sind damit angesprochen.

Die Struktur eines Unternehmens folgt aus der konkreten Ausgestaltung des
formalen Grundschemas der Fuhrung, erfahrt aber eine unterschiedliche
organisatorische Ausdifferenzierung und wird zudem durch die situative
Unternehmenskultur zu einem GrofBteil beeinfluft. Die Schaffung und
Anderung von Strukturen und Prozessen ist Inhalt der Fithrungstatigkeit und
Handlungsobjekt des Personalcontrollings.

Der Mensch ist somit in das Gefiige von Struktur, Kultur und Politik wie foigt
eingegliedert;

Kultur Politik

Inwelt

Abb. 3.4: Einbettung des Menschen in das Gestaltungsgefiige von Struktur, Kultur und Politik*'®

Personlichkeitsbildes des gefiihrten Menschen im Unternchmen als Theorie X und Theorie Y
kennzeichnete, dessen auf dem japanischen Modell basierende Weiterentwicklung zur Theorie Z
durch Quchi zu Anfang der achtziger Jahre und die aufgrund einer empirischen Untersuchung des
Instituts fiir betriebswirtschaftliche Forschung (1982) entwickelte Theorie CH iiber das Menschenbild
in schweizerischen Unternehmen. Vgl. Ciupka, D.: a.a.0., S. 35; Krulis-Randa, J.: Die menschliche
Arbeit als Bestandteil der Unternehmensstrategie, in: Die Unternehmung, 37. Jg. (1983), H. 2, S. 140-
146, hier S. 143 ff.

419 yel. Riihli, E/Wehrli, H.P.: Strategisches Management und Personal in: Lattrnann, C.
(Hrsg.): Personal-Management und strategische Unternehmensfithrung, Heldelberg 1987, 8. 35-46,
hier S. 42
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Struktur und Kultur stehen mit den Human Ressourcen in innenpolitischer
Beziehung: Mitarbeiterbeschaffung und -auswahl richten sich an Struktur und
Kultur aus. Veranderungen der Unternehmensinnen- und Umwelt (z.B.
Wertewandel, Markteinbriiche) machen kulturelle Veranderungsprozesse
erforderlich, die (z.T auch unter Beibehaltung alter Strukturen) durch
Auswahl neuer Mitarbeiter  eingeleitet oder unterstitzt werden.
Kulturgestaltung ist somit ein Feld der Innenpolitik und eine zentrale
Fuhrungsaufgabe, deren Lésung ohne die Berticksichtigung der individual-
dimension und Integration des Personalmanagements zu scheitern droht.

Die Umweltpolitiken richten sich auf die gegenwartigen und zukiinftigen
Markte des Unternehmens und stellen die Globalsteuerung des
Unternehmens dar. Die geplanten Strategien sind notwendigerweise zum
einen in die Innen- und Umweltpolitiken zu implementieren, zum anderen in
das Netz von Struktur und Kultur einzubinden bzw. mit deren Entwicklung zu
harmonisieren. Das strategische Personalcontrolling steuert somit "Gene-
rierung und [...] Einsatz von Human Potentialen im situativen Kontext von
Struktur, Kultur und Politik.™"

3.2.4. Stuttgarter Ansatz

Ziel dieses empirisch generierten Ansatzes*? ist es, auf der Basis empirisch
geprufter'® Hypothesen Handlungsempfehlungen fiir die Gestaltung eines
strategischen Personalmanagements auszusprechen. Ausgangspunkt der
Untersuchung von Ackermann/Wihrer war der Begriff der Personalstrategie,
worunter ein Grundmuster in einem fortwéhrenden Strom der betrieblichen -
beabsichtigt oder unbeabsichtigt zustande gekommenen - Personalentschei-
dungen verstanden wird. Damit sollten sowohl bewuft als auch unbewufit
geplante Strategien im Rahmen der empirischen Forschung erfaft werden.

Ackermann/Wihrer legen ihrem Ansatz das mehrdimensionale Strategie-

4! Riihli, E./Wehrli, HP.: 2.2.0., S. 44

2 Die nachfolgende Darstellung basiert auf Ackermann, K.-F.: A contingency model of HRM-
strategy. Empirical research findings reconsidered, in: Lattmann, C. (Hrsg.): Personal-Management
und strategische Unternehmensfithrung, Heidelberg 1987, S. 65-83

“3 Bagis der Untersuchung war eine Fragebogenerhebung bei N=53 deutschen GroBunternehmen,
deren Ergebnisse durch eine Untersuchung mit einer erweiterten Stichprobe (N=80 Unternehmen in
der Bundesrepublik Deutschland und in Osterreich) tiberpriift wurden.
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konzept von Hofer/Schendel** zugrunde und klassifizieren die Personal-
strategie als der Gruppe der Functional Strategies zugehorig. Im Mittelpunkt
ihrer Untersuchung stehen Fragen der Identifizierung, Messung und
Typenbildung von Personalstrategien sowie des Einflusses der Business
Strategies und anderer Determinanten auf die Gestaltung der Personal-

strategie.

Mit Hilfe einer Faktoranalyse von 25 Entscheidungsvariablen wurden
folgende vier Personalstrategie-Typen ermittelt:

Development - Control Stfétegy 7| * Scanning Strategy
- Strategy B : Strategy s o
emphasis on training and | emphasis on  perfor- [ extensive use of short-{emphasis on labour mar-

development mance appraisals term manpower planning

but mostly restricted to | and internal)
manpower needs and

costs

extensive use of long-|[links monetary incen- | heavily relies on external

term manpower planning | tives with appraisals instead of internal hiring | surveys
and staffing without much
emphasis on manpower

marketing and selection

ket scanning (external

extensive use of attitude

heavily relies on intemal | links training and | carries out all other HRM | relies on monetary in-
instead of external hiring | development with apprai- { functions on a rather low { centives

and staffing sals level

if external hiring and [active manpower marke- |- littte manpower marke-

staffing are necessary,

intensive search and se-

ting but less selection

ting but rigid selection

procedures for appli-

lection activities will be cants

applied

Abb. 3.5: Factor Analytical Types of HRM-Strategies*'®

414 Hofer/Schendel unterscheiden die Strategieebenen Corporate Strategy ("What set of business
should we be in?"), Business Strategies ("How to compete in a particular industry or product/market
segment?"), Functional Strategies (z.B. HRM-Strategy) und Subfunctional Strategies (z.B. Training
und Development Strategies). Vgl. Hofer, C.W./Schendel, D.: Strategy formulation: Analytical
concepts, St. Paul u.a. 1978

415 vgl, Ackermann, K.-F.: A contingency model of HRM-strategy. Empirical research findings recon-
sidered, in: Lattmann, C. (Hrsg.): Personal-Management und strategische Unternehmensfiihrung,
Heidelberg 1987, S. 65-83, hier S. 75
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Die Unterschiede zwischen den einzelnen Personalstrategie-Typen
resultieren nicht aus dem Vorhandensein oder Nicht-Vorhandensein von
Aktivitaten, sondern aus dem unterschiedlichen Gewicht bzw. der Intensitat,
das bzw. die den einzelnen Aktivitaten beigemessen wird.*'¢

Fur die Frage nach dem EinfluR anderer Faktoren auf die Wahl der
Personalstrategie wurden diese empirisch ermittelten Schwerpunkt-
setzungen betrieblicher Personalarbeit kontingenztheoretisch mit den
Variablen Unternehmensstrategie (Kontextvariable), Umweltbedingungen der
Organisation (Umweltvariable), Organisationsstruktur (Strukturvariable),
Unternehmensgréfle  (Kontextvariable) und  Ressourcenverfigbarkeit
(Kontextvariable) in Beziehung gesetzt. Diese wurden als mafRgebliche
EinfluRfaktoren vermutet. Als weitere Faktoren wurden in das Modell
Effizienzvariablen eingefihrt, wobei eine gegenseitige Beeinflussung
zwischen Effizienzkriterien und Personalstrategie erwartet wurde. Die
nachfolgende Abbildung verdeutlicht den Untersuchungsansatz*"":

Environment Business Strategies Sfructure
- ’ C Centralization

" Dynamism* ~ -'.Specialization
Heterogeneity Integration

" Challenge .

T ¢
N Resources Company Slze )
| I
3 v |
' HRM-Strategies ;
v T v

Organizational Effectiveness and Efficiency
Turnover
Absenteeism
Personnel expenses/number of employees
Sales/number of employees
Sales/amount of personnel expenses
Extent of capacity utilization
Extent of financial goals achievement

Abb. 3.6: Kontingenztheoretisches Modell der Personalstrategiewahl*'®

416 ygl. Ackermann, K.-F.: Konzeptionen des strategischen Personalmanagements fiir die Unterneh-
menspraxis, in: Glaubrecht, H./Wagner, D. (Hrsg.): Humanitit und Rationalitit in Personalpolitik und
Personalfiihrung, Freiburg i.Br. 1987, S. 39-68, hier S. 62

47 Im Rahmen der Bestimmung der Business Strategies greift Ackermann auf einen Ansatz von
Miles/Snow zuriick, die funf strategische Unternehmens- bzw. Verhaltenstypen differenzieren:
Verteidiger, Prospektoren, Risikostreuer, Reagierer und Hypertypen (= sonstige). Vgl. Miles,
R.E./Snow, C.C.: Organizational strategy, structure and process, New York 1978

48 yol. Ackermann, K.-F.: A contingency model of HRM-strategy. Empirical research findings
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Die Erkenntnisse der Untersuchung lassen sich wie folgt zusammenfassen:

Die Personalstrategiewahl wird maRgeblich durch die jeweils gewahlte
Unternehmensstrategie bestimmt. So stellt Ackermann fest, dak Verteidiger
eine Personalverwaltungsstrategie, Prospektoren eine Personalbeurtei-
lungsstrategie, Risikostreuer eine Personalentwicklungsstrategie und
Hypertypen eine Personalforschungsstrategie sowie eine Personalent-
wicklungsstrategie bevorzugen, wéahrend bei den Reagierern keine
Zuordnung erfolgen konnte.

Die Personalstrategiewahl wird ebenfalls von einem Problemdruck aus der
Umwelt beeinflult. Bei einer steigenden Umweltdynamik und -heterogenitat
wird die Personalbeurteilungsstrategie intensiver verfolgt, wahrend die
Personalverwaltungsstrategie in diesem Fall an Bedeutung verliert.

Mit Ausnahme der Personalentwicklungsstrategie sind Personalstrategien
von der BetriebsgroBe unabhangig. Eine Beziehung zwischen
Personalstrategien und Ressourcenverfligbarkeit konnte ebenfalls nicht
festgestellt werden. Im Gegensatz dazu wurde eine starke Koharenz
zwischen Personalstrategien und organisationeilen Strukturen ermittelt. Bei
zunehmender Dezentralisation, Integration, Partizipation und auch
Spezialisierung  werden  Personalentwicklungsstrategien  bevorzugt.
Personalbeurteilungsstrategien werden préferiert, je starker Unternehmen
auf Kontrollaktivititen vertrauen. Personalforschungsstrategien gewinnen
dagegen umso mehr an Bedeutung, je mehr die Entscheidungsvorbereitung
in den Vordergrund riickt.

AbschlieBend bleibt festzuhalten, daf sich hinsichtlich des Effizienzkriteriums
keine Personalstrategie gegeniiber den anderen als (iberlegen erweist.
Entsprechendes gilt auch in bezug auf die Beurteilung der Unternehmens-
strategien.

Die Untersuchung von Ackermann/Wiihrer liefert Ansatzpunkte fur das
strategische Personalcontrolling. Liegt eine solche Beziehung zwischen
Unternehmensstrategien und Personalstrategien, wie sie die beiden Autoren
beschreiben, vor, ist auch die Ausgestaltung des Personalcontrollings
abh#ngig von der Unternehmensstrategie. Das Personalcontrolling wird sich
infolgedessen in seiner Unterstiitzungsfunktion auf die jeweiligen Haupt-

reconsidered, in: Lattmann, C. (Hrsg.): Personal-Management und strategische Untemehmens-
fithrung, Heidelberg 1987, S. 65-83, hier S. 70
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aktivitaten des Personalmanagements konzentrieren und entsprechend der
Unternehmensstrategie steuern. Geeignete Steuerungsinstrumente werden
dafiir von den Autoren ansatzweise erarbeitet.

3.2.5. Kritikk vorhandener Ansitze des strategischen Personal-
managements -

Die dargestellten konzeptionellen Ansitze eines  strategischen
Personalmanagements zeigen die wesentlichen Hauptrichtungen der
aktuelleren wissenschaftlichen Diskussion auf. Sie weisen jedoch
Schwachen auf, die sie im Rahmen der hier untersuchten Fragestellung als
nicht geeignet erscheinen lassen. Im Rahmen einer kritischen Wirdigung
werden daher im folgenden zun&chst ihre Defizite bzw. Schwachstellen
herausgearbeitet. Die Beurteilung der Schwachen dient als Grundlage fiir die
Entwicklung eines eigenen geeigneten Ansatzes des strategischen Perso-
nalmanagements.

Neben einer methodisch-konzeptionellen Kritk an den Ansatzen des
strategischen Personalmanagements soll im folgenden auch analysiert
werden, welche Defizite die Ansdtze im  Blickwinkel eines
Personalcontrollingsystems besitzen.

Hierbei ist es unabdingbar, auf die Bedeutung des Wortes "to control" n&her
einzugehen. Es 1aBt sich mit "steuern, regeln, lenken" Ubersetzen. Dies
wiederum setzt die exakte Definition folgender Elemente voraus:

e Qbjekt, welches gesteuert bzw. geregelt werden soll,

. Ziel, welches angesteuert bzw. erreicht werden soll,

. Richtung, die eingeschlagen wird, um das Ziel zu erreichen (aus strate-
gischen Planen abgeleitete operative Handlungsanweisungen),

o Informationen Uber die Zielkoordinaten und die Beschaffenheit des
Weges zur Zielerreichung,

e [nstrumentarium, welches Mittel zur Zielerreichung ist und die Art und
Weise der Steuerung bestimmt,

. Kontrollsystem, welches Richtungsabweichungen anzeigt,

. Steuerungsméglichkeiten, welche sich sowohl auf eine Anderung des
Zieles als auch der Richtung beziehen,
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. Steuermann bzw. eine [nstitution, d.h. eine Uiber die notwendigen Steu-
erungs- und Regelungseingriffe entscheidende bzw. diese ausfiihrende
Institution,

. unbeeinfluBbare und beeinfluBbare Rahmenbedingungen, welche einen
Einflul auf die Steuerung austiben (z.B. Steuerungsvorgaben oder
Interdependenzen).

Nachfolgend wird sich die Kiritik der Anséatze strategischen Personalmanage-
ments daher an der Ausgestaltung dieser Elemente eines Steuerungs-
modells orientieren.

Beim Michigan-Ansatz, dessen Ausgangspunkt eine empirische
Bedarfsanalyse {iber die Rolle des strategischen Personalmanagements bei
der Strategienformulierung und -implementierung ist, mul das Fehlen eines
Bezugsrahmens bzw. einer theoretischen Ausgangslage konstatiert werden.
Hypothesen werden nicht aus einem theoretischen Kontext abgeleitet, um
die Vorgehensweise zu begrinden. Die Beschrénkung auf vier Teifunk-
tionen des strategischen Personalmanagements (Personalauswahl, -beur-
teilung, -entlohnung und -entwicklung) und auch eine daraus resultierende
Konzentration des Personalcontrollings auf diese Funktionen bleiben - da
ohne theoretische oder empirisch abgesicherte Begriindung - ebenfalls
unklar.

Eine nur rudimentdre Aufnahme der allgemeinen Entwickiungslinien eines
strategischen Managements ist beim Michigan-Ansatz ebenso festzustellen.
Erkenntnisse eines Ansatzes zum strategischen Management z.B. von
Kirsch*® u.a. oder Bleicher'”, die das strategische Management durch ein
normatives Management geleitet sehen, bleiben weitestgehend unbeachtet.

Der Ansatz legt Aufgaben eines operativen, taktischen und strategischen
Personalmanagements fest, ohne eine Stellungnahme zu Zielen,
Effizienzkriterien oder dem Funktionszusammenhang eines strategischen
Personalmanagements zu beziehen. Ein in der Zukunft gewinschter
Zustand, auf dessen Erreichung Personalmanagement und Personal-
controlling hinwirken sollen, wird nicht definiert, die Schritte zur Erreichung
dieses Zieles als Aufgaben jedoch festgelegt.

49 yal. Kirsch, W. (Hrsg.): Beitrige zum Management strategischer Programme, Miinchen 1991
‘2 yol. Bleicher, K.: Das Konzept integriertes Management, 4. Aufl., Frankfurt/New York 1996
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Devanna, Fombrun und Tichy streben einen "best fit" zwischen den
Komponenten des strategischen Personalmanagements und der Umwelt an,
definieren die Funktionen des strategischen Personalmanagements aber
nicht als auch umweltabh&ngige Variablen und wéhlen somit einen zu engen
kontingenztheoretischen Ansatz. Umweltbedingungen werden als Beeinflus-
sungsfaktoren gesehen, jedoch nicht naher spezifiziert und in ihren
Auswirkungen prézisiert; Personalmanagement und Personalcontrolling
kénnen jedoch ihrerseits auch die Umweltbedingungen beeinflussen.

Bezogen auf ein Personalcontrolling als Steuerungssystem des Personal-
managements fehlen damit beim Michigan-Ansatz wichtige Elemente eines
Steuerungsmodells. So trift der Ansatz keine Aussagen {ber die
Abhéngigkeit des Personalmanagements von Rahmenbedingungen oder die
exakte Definition von Steuerungsparametern und ist daher nicht in der Lage,
den Komplex der Steuerung des Personalmanagements adaquat abzubilden.

Im Mittelpunkt des Insead-Ansatzes steht die Betrachtung des Zielbezuges
und die Realisierung anzustrebender Effizienzkriterien, mit der sich das
Personalmanagement dann als strategisch erweist. Die herausgestellten
Effizienzkriterien werden jedoch nur unzureichend operationalisiert; z.B.
schldgt der Ansatz zur Herstellung "sozialer Gerechtigkeit” die Entwicklung
von Arbeitsbewertungsverfahren vor, spezifiziert diese aber nicht?'. Auch in
den Ausfiihrungen zum strategischen Personalmanagement in komplexen,
multinationalen Unternehmungen sind z.B. Inhalt und Umfang der vom
Personalmanagement auf der Unternehmensebene zu erstellenden
Richtlinien fur nachfolgende Hierarchieebenen weder beispielhaft noch
enumerativ beschrieben oder definiert bzw. operationalisiert. Damit bleibt
aber die Ausgestaltung von Personalmanagement unklar.

Zudem ist zu kritisieren, daf der Ansatz die Erreichung der Effizienzkriterien
mit einem strategischen Personalmanagement gleichsetzt. Es finden sich
weder eine hier notwendige Abgrenzung zum operativen Personal-
management noch Aussagen zu Methoden, Techniken und Instrumenten des
strategischen Personalmanagements, da lediglich die angestrebte
Zielsetzung ausschlaggebend fiir die strategische Charakteristik ist. Per-
sonalcontrolling wird somit nicht als Unterstitzungsfunktion des
Personalmanagements zur Erreichung dieser Effizienzkriterien diskutiert.

42 ygl. Evans, P.: The strategic outcomes of human resource management, in: Human Resource

Management, Vol. 25 (Spring 1986), pp. 149-167, hier p. 150 f,
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Weiterhin greift Evans auf das Konzept von Porter*” zuriick, ohne dessen
Wertschépfungsgedanken zu integrieren. Die Wertschdpfungsproblematik ist
jedoch als zentrales Element des Ansatzes von Porter zu sehen und auch im
Rahmen eines Personalcontrollingsystems bei der Bewertung und
Optimierung von Prozessen relevant. AuBerdem ist bei Evans nicht zu
erkennen, welche Konsequenzen das Konzept von Porter fiir das
strategische Personalmanagement konkret hat. Damit wird aber ein
wesentlicher Aspekt des Personalcontrollings ex ante ausgeklammert - die
Funktion als Evaluationsinstrument und Bestimmung der Wertschépfung von
Personalmanagement.

Ackermann bezieht seine Kritik an dem Insead-, aber auch an dem Michigan-
Ansatz m.E. zutreffend auf die mangelnde theoretische Fundierung.”? Beide
Ansatze wirden kaum empirisch Uberprifbare Hypothesen formulieren,
welche dann in der Realitat getestet werden kénnten.

Auf eine theoretische Fundierung greift auch der Ziiricher Ansatz nicht
zuriick. Den Anspruch eines eigenen konzeptionellen Ansatzes kann der
Zuricher Ansatz nicht erfullen, da eine vollstandige und umfassende
theoretische Fundierung nicht erfolgt ist. Es werden zwar theoretische
Ansidtze beziglich des Menschenbildes oder der Unternehmenskultur
angesprochen, ihre Bedeutung und ihre Implikation fiir die Gestaltung des
strategischen Personalmanagements und damit des strategischen Personal-
controllings aber nicht hinreichend ausgefiihrt. Insbesondere Beitrage tber
flexible Organisationsformen stellen jedoch ein anderes Anforderungsprofil
an den Menschen in den Vordergrund und leiten aus diesem Aussagen iiber
die Gestaltung des Personalmanagements ab.** Davis, Schoorman und
Donaldson stellen dieses “neue’ Profil als "collectivistic, pro-organizational,
and trustworthy" dar und stellen die hiermit vertretene Stewardship-Theorie
dem Menschenbild der Prinzipal-Agent-Theorie und anderer industrieékono-
mischer Ansétze (s. hierzu Kapitel 1), wie es in traditionellen Organisations-
formen vertreten wird, gegeniiber.*®

422 yol, Porter, M.: Wettbewerbsstrategie, Frankfurt 1984

2 ygl. Ackermann, K.-F.: Konzeptionen des strategischen Personalmanagements fiir die Unterneh-
menspraxis, in: Glaubrecht, H/Wagner, D. (Hrsg.): Humanitit und Rationalitdt in Personalpolitik und
Personalfiihrung, Freiburg i Br. 1987, S. 39-68, hier S. 59

4% ygl. z.B. Hesch, G.: Das Menschenbild neuer Orgamsanonsfoxmen Mitarbeiter und Manager im
Unternehmen der Zukunft, Wiesbaden 1997

45 ygl. Davis, J.H./Schoorman, F.D./Donaldson, L.: Toward a stewardship theory of management, in:
Academy of Management Review, Vol. 22 (1997), 1, pp. 20-47
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Rahli  formuliert formale allgemeine deskriptive Aussagen {iber das
Fihrungsphanomen, zieht dabei entscheidungsorientierte und situative
Ansétze zu Hilfe und begriindet sein Vorgehen praktisch-normativ. Er greift
dabei auf den situativen Ansatz zurlick, ohne jedoch mono- oder
multikausale Modelle der Beziehung zwischen Determinierungsfaktor und
Resultante zu entwickeln. Treten unternehmerische Probleme in der
betrieblichen Praxis auf, werden diese als situative, besondere Bedingungen
betrachtet, womit eine Unmdglichkeit der empirischen Falsifizierbarkeit des
Ansatzes einhergeht. Insbesondere aus der Ansicht interpretati\)er Ansétze
ist zu kritisieren, dafl sein Verstandnis des Situationsbegriffes nicht auf die
Bedeutungs- und Erwartungsmuster der am Fihrungsprozefl Beteiligten
abstellt, sondern der funktionalistischen Sichtweise ("Eine Situation und
daraus abgeleitete Handlungsalternativen sind objektiv erfalBbar und
beschreibbar") verhaftet ist. Aufgeworfen werden muR hier auch die
generelle Frage der Sinnhaftigkeit eines ausschlieflich situativen Ansatzes
des strategischen Personalmanagements und Personalcontrollings. Existie-
ren GesetzmaBigkeiten im Sinne einer festzustellenden Finalitat zwischen
Faktoren aus der Umwelt, dem Unternehmen und seiner Mitglieder, reduziert
dies den Handlungsspielraum einer Unternehmensleitung bzw. eines
strategischen (Personal-)Managements auf ein Minimum. Die Fithrung kann
nur noch das handhaben, was gesetzartig moglich ist.** Eine proaktive
Steuerungsrolle kommt dem Personalcontrolling aus dieser Sicht nicht zu.

Der Stuttgarter Ansatz liefert empirisch ermittelte Schwerpunktsetzungen
von Personalstrategien. Seine Leistung besteht in der Klassifikation dieser
Personalstrategien, weniger in der Konzeption eines strategischen
Personalmanagements und eines geeigneten Steuerungsmodells des
Personalmanagements. Dazu fehlt ein integraler Ansatz, der Dimensionen,
Funktionen, Phasen, Instrumente, Prozesse, Aufgabentrager, Beeinflus-
sungsfaktoren etc. umfafit.

Ackermann greift auf Erkenntnisse der allgemeinen Strategieforschung, die
von der Pramisse einer bewuft generierten und implementierten Strategie
ausgeht, zuriick und verknlpft diese mit seinen empirisch ermittelten
Strategien. Mit seiner empirischen Vorgehensweise erdffnet Ackermann auch
die Mbglichkeit einer unbewuflt zustandegekommenen Strategie, wobei er
allerdings Erkenntnisbeitrage interpretativer Ansétze nicht einbindet. Die

4% yol. Ciupka, D.: Strategisches Personalmanagement und Fithrungskrifteentwicklung, Hamburg
1991, 8. 51
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anschlieBende kontingenztheoretisch abgeleitete Zuordnung von bewuflt
oder unbewult verfolgten Personalstrategien zu bewuft verfolgten
Unternehmensstrategien wirft aber konzeptionell-methodische Probleme auf,
auf deren Losung Ackermann nicht weiter eingeht.

Der Stuttgarter Ansatz bestimmt ferner Effizienzkriterien, deren Auflistung er
jedoch selbstkritisch aufgrund von mefRtheoretischen oder modellmaRigen
Erfassungsproblemen als vorldufig und nicht vollstandig betrachtet. Die
Frage nach einer theoretischen Begriindung der Effizienzkriterien bleibt somit
unbeantwortet.

Die diskutieten Ansatze beschreiben Bezugspunkte, Funktionstrager,
Aufgabenstellungen etc. eines integrierten strategischen Personal-
managements, bilden jedoch nicht ein ganzheitliches controllingorientiertes
strategisches Personalmanagement-Konzept. Die dargestellten Anséatze
fokussieren allerdings auf wichtige Aspekte des Managements der Human
Ressourcen und sollen im folgenden als Bestandteile eines zu entwickelnden
integrativen Ansatzes verwendet werden.

3.3. Entwicklung eines integrativen controllingorientierten An-
satzes des strategischen Personalmanagements

Management im funktionalistischen Sinne hat zur Aufgabe, mittels eines
selbst geschaffenen “Instrumentariums” die Existenz eines Unternehmens zu
sichern. Auf die Ebene der Human Ressourcen bezogen, ist Management an
dem Aufbau, dem Einsatz sowie der Aufrechterhaltung von Human-
potentialen zur Erzeugung des Unternehmensoutputs durch dessen
instrumentalen Charakter zielorientiert. Die Human Ressourcen erhalten den
Status eines Erfolgspotentials®’; insbesondere in strategischer Hinsicht
werden sie zu einem erfolgsdominierenden Parameter, so daf strategisches
Personalmanagement zu einer die langfristige Uberlebensfahigkeit eines
Unternehmens bestimmenden Bedingung wird®. Da zum einen dieses

427 Erfolgspotential ist im Sinne Gilweilers zu verstehen als das letztendlich mogliche MaB an
Skonomischer Effizienz (1974, S. 132) und stellt eine langfristig wirksame Erfolgsvoraussetzung dar
(1981, S. 385). Vgl. Gilweiler, A.: Unternehmensplanung. Grundlagen und Praxis, Frankfurt/New
York 1974 und Gilweiler, A.: Zur Kontrolle strategischer Plane, in: Steinmann, H. (Hrsg.): Planung
und Kontrolle, Miinchen 1981, S. 383-399

% Fiir Marr zeichnet sich dagegen strategisches Denken und Handeln durch einige Merkmale

-151 -



ategisches Personalcontrolling im Kontext des ischen Personalmanagemen

Erfolgspotential sich zu einem bestimmten Zeitpunkt realisieren soll, zum an-
deren aber auch neues Erfolgspotential aufgebaut werden soll, das wiede-
rum zu einem spéteren Zeitpunkt genutzt werden soll, weist das strategische
Personalmanagement eine ProzeRcharakteristik® auf.*® Strategisches Per-
sonalmanagement ist nicht ein einmalig ablaufender Vorgang, sondern ein
fortlaufender Managementprozef® mit dem Zielobjekt Human Ressourcen.
Dabei ist dieser Prozel so ausgerichtet, dal zum einen eine Orientierung an
unternehmensexternen Faktoren (Arbeitsmarkt, Umwelt- und Wettbewerbs-
situation) erfolgt. Der Structure-Conduct-Performance-Hypothese*! folgend,
erdffnet das Unternehmensumfeld Chancen und Risiken, welche den Auf-
bau und Erhalt dauerhafter Erfolgspotentiale erméglichen (Outside-in-Per-
spektive). Zum anderen findet eine Orientierung auch an unternehmens-
internen Faktoren statt; der Resources-Conduct-Performance-Ansatz*** sieht
den Erfolg eines Unternehmens in seinen Ressourcen begriindet (Inside-out-
Perspektive)*. Die Aufgabe eines strategischen Personalmanagements liegt
daher- in einer notwendigen Synopse begriindet - darin, "umweltliche
Chancen 0ber eine outside-in-Sichtweise aufzuspliren (vorrangig:
ldentifikation, Aufbau und Pflege bestehender Erfolgspotentiale) und iiber
eine inside-out-Sichtweise nutzbar (vorrangig: Optionen fur Kkinftige
Erfolgspotentiale schaffen) zu machen™* und so eine permanente
Bestimmung der System/Umwelt-Differenz vorzunehmen (vgl. Abb. 3.7).

(Theoriefundierung, umfassende Umsetzung eines Oberziels mittels einer einzigen Strategie, die
Moglichkeit zur autonomen Verfligung iiber strategierelevante Ressourcen) aus, die das
Personalmanagement aufgrund ekl 1 Theoriemangels, chronischer Zielambiguitit, einge-
schrinkten Handlungsspielraums und der Besonderheiten der Human-"Ressourcen” (z.B. durch deren
Reaktionsfihigkeit und politische Anspriiche) seiner Meinung nach gar nicht erfiillen kann. Vgl. Marr,
R.: Strategisches Personalmanagement - des Kaisers neue Kleider? Kritische Anmerkungen zum
derzeitigen Diskussionsstand, in: Lattmann, C. (Hrsg.): Personal-Management und strategische
Unternehmensfiihrung, Heidelberg 1987, S. 12-23

2 Die Auffassung einer ProzeBcharakteristik wird nachfolgend begriindet.

“% Wagner unterscheidet in diesem Zusammenhang zwischen einem bestandsbezogenen und einem
prozeBbezogenen HRM-Management. Die Bestandssicherungsfunktion des Personalmanagements
wird in dieser Arbeit unter der Zielerreichungsfunktion subsummiert, da auch sie sich in Form eines
sich stindig wiederholenden Prozesses darstellt. Vgl. Wagner, D.: Personalfunktion in der Unterneh-
mensleitung, Wiesbaden 1994, S. 272 ff.

a1 vgl. Bain, auf dessen Ausfiihrungen dieses Paradigma begriindet ist (Bain, J.: Barriers to new com-
petition, Cambridge (Mass.) 1956).

432 vgl. die Ausfithrungen von Selznick, P.: Leadership in administration, New York/Tokio 1957 und
Penrose, E.T.: The theory of the growth of the firm, Oxford 1959

433 Z.B. vertritt Lattmann diese Auffassung: Der Personalfunktion kann im Bereich der strategischen
Fiihrung der Unternehmung eine Ausgangsstellung zukommen. Die Stirke eines Unternchmens kann
in ihrer Human-Ausstattung liegen. Dieses zeigt sich z.B. in einem hohen beruflichen Kénnen, in
leistungsmotivierten und geistig beweglichen Fithrungskriften, im Ansehen und der Anziehungskraft
des Unternehmens auf dem Arbeitsmarkt. Vgl. Lattmann, C.: Die Stellung der Personalfunktion in der
strategischen Fithrung der Unternehmung, in: Lattmann, C. (Hrsg.): Personal-Management und
strategische Unternehmensfiihrung, Heidelberg 1987, S. 25-34

4 Wagner, D./Domnik, E./Seisreiner, A.: Professionelles Personalmanagement als Erfolgspotential
eines holistisch-voluntaristischen Managementkonzepts, in: Wichter, H./Metz, T. (Hrsg.): Professio-
nalisierte Personalarbeit?, Miinchen/Mering 1995, S. 111-138, hier S. 113 f.
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3.3.1. Inside-Out-Perspektive

Die Inside-Out-Perspektive wendet sich den internen Ablaufen im
Personalmanagement zu. Dabei stehen operative Personalmanagement-
prozesse im Vordergrund, die dafir Sorge tragen, da3 "dem Unternehmen
die richtigen Mitarbeiter, in der richtigen Qualifikation, zu richtigen Kosten,
zur richtigen Zeit, am richtigen Ort™* bereitgestellt werden. Personal-
management-Prozesse bestehen aus einer Vielzahl von Aktivitdten, das sind
Verrichtungen an den Human Ressourcen’. Diese Aktivititen folgen
aufeinander, was jedoch nicht ausschlieRt, dal einzelne Aktivitaten parallel
vollzogen werden konnen. Die Aktivitdten sind miteinander verknipft, d.h.
bestimmte Aktivitdten setzen die erfolgreiche Beendigung anderer voraus.

Die Untemehmensmitglieder stellen in erster Linie die Input-Ressourcen dar.
Potentielle Unternehmensmitglieder wie z.B. potentielle Bewerber sind in
zweiter Linie als Input-Ressourcen zu sehen. Mit Hilfe von noch naher zu
spezifizierenden Aktivitdten werden diese Ressourcen einer Transformation
unterzogen, die in vielfaltiger Form erfolgen kann, und bilden anschlieBend
den Output.

Die Ressourcen, die einen ProzeR durchlaufen haben, sollen einen héheren
Wert als die Ressourcen aufweisen, die (noch) nicht in den Prozef als Input
eingeflossen sind (die Wertsteigerung kann bspw. aus dem Erwerb von
Zusatzqualifikationen resultieren). Nur wenn die Differenz zwischen Output
und Input einen positiven Wert aufweist (in diesem Fall liegt eine
Wertschopfung vor), kénnen Prozesse zum wirtschaftlichen Erfolg eines
Unternehmens einen Beitrag leisten und sind sinnvoll. Das Entstehen eines
"Value-added" ist notwendige Bedingung fir die Durchfiihrung eines
Prozesses. In der Regel fallen wahrend des Prozelverlaufes Kosten an,
welche in Beziehung zum Wertschdpfungsbeitrag zu setzen sind. ist die
Differenz zwischen diesen Kosten und der Wertschopfung ebenfalls positiv,
so ist auch die hinreichende Bedingung fiur die Durchfihrung eines
Prozesses ‘gegeben. Beispielsweise werden Mitarbeiter durch Personal-
entwicklungsmaf3nahmen in die Lage versetzt, neue Aufgaben erfolgreich zu
lI6sen; Personalauswahlprozesse dienen dazu, die Unsicherheit Uber die
potentielle Leistung eines Kandidaten zu reduzieren und den geeignetsten
Kandidaten zu finden. Fihren die Personalentwicklungs- und Personal-

43 Wollert, A.: Personal ung in turbulenten Zeiten, in: Personalfiihrung, 1994, H. 2, S. 85-86,
hier S. 85
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auswahlmafinahmen nicht zum angestrebten Ziel, so miissen Verande-
rungen an ihnen vorgenommen werden. Erreichen sie ihr Ziel, so bleibt zu
klaren, ob die Kosten fiir diese Prozesse héher als ihr Nutzen sind und somit
die Prozesse ebenfalls modifiziert werden missen. Mit Personalmanage-
ment ist daher auch ein Personalkostenmanagement verkntpft.

Da sich der Wert der menschlichen Arbeitskraft nur anniherungsweise
bestimmen 1aRt*, ist die Bewertung des Inputs, aber auch des Outputs
besonders problematisch. Der Wunsch, zum einen den Beitrag des
Personalmanagements zum Unternehmenserfolg mefRlbar zu machen, zum
anderen aber auch den Erfolg von Personalmanagementmafinahmen
transparent zu gestalten (z.B. "Erfolg”" von Personalentwicklungs-
mafnahmen) und somit ein "Kontrollsystem' einzurichten, verlangt jedoch
nach dem Kriterium der MeRbarkeit von Input und Output.

Erforderlich fur die Transformation eines meRbaren Inputs in einen
mefibaren hoherwertigen Output ist die Initierung, Durchfiihrung und
Kontrolle des Prozesses im Sinne einer Steuerung. Diese von der
spezifischen Gestaltung des Prozesses unabhéngigen Prozef3komponenten
unterliegen als Verantwortungsaktivitaten einer Prozeflverantwortlichkeit.
Diese Prozefverantwortlichkeit (*Steuermann’) obliegt bei Personalmanage-
ment-Prozessen den Personalverantwortlichen. Sie ist institutionell unab-
héngig, kann also dezentralisiert dem Linienmanagement (Fihrungskrafte),
zentralisiert der Personalabteilung und/oder der Unternehmensleitung
(Fremdsteuerung) sowie dem einzelnen Mitarbeiter selbst (Selbststeuerung)
zugesprochen werden. Das prozessuale Stimulus-Response-Verstandnis
personaler Aktivitdten weist eine hohe Komplexitat auf, da die Tatigkeiten
des Personalmanagements nicht auf ein handlungsunfahiges Objekt treffen,
sondern in Interaktion mit Erwartungen und Tétigkeiten eines
handlungsfahigen Subjektes treten. Diese Erwartungen und Tatigkeiten
werden mafdgeblich beeinfludt durch subjektspezifische Wahrnehmungs- und
Interpretationsmuster.

Prozesse haben definierte Anfangs- und Endpunkte und sind somit zeitlich
bestimmbar. Werden die Prozesse nach der zeitlichen Entwicklung und
Realisierung der Wertschépfung unterschieden, so hat ein ProzeR mit
diskontinuierlicher Wertschdpfung genau dann sein Ende erreicht, wenn
seine Wertschdpfung stattgefunden hat, d.h. der Output realisiert ist. Dieser
Output entsteht bei Prozessen mit kontinuierlicher Wertschdpfung zu

46 Ansitze hierzu sind in dem Human Resource Accounting (s. Kapitel 1.3.) zu finden.
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(
vorgegebenen Zeitpunkten. Eine Unterscheidung dieser Prozesse anhand
ihrer Wertschépfungsentstehung ist im Personalmanagement nur schwer
vorzunehmen, aber auch nicht notwendig.*’

Die Wertschépfung eines Prozesses im Personalmanagement ist verbunden
mit der Kundenorientierung. Prozesse haben das Ziel, Kundenwiinsche zu
erfillen, und werden deshalb an diesen ausgerichtet. Der Proze8-Output soll
fir den Empfanger von Nutzen sein. Prozesse optimieren ihren Output auf
den Kundennutzen hin. Dabei ist der Terminus Kunde im weiteren Sinne zu
verstehen. Kunde einer Leistung des Personalmanagements im engeren
Sinne ist zum einen der Mitarbeiter oder die Fihrungskraft, der bzw. die
diese Leistung in Anspruch nimmt bzw. unmittelbar von dem Output profitiert
(primarer Kunde). Kunde im weiteren Sinne ist der Bereich, die Abteilung,
das Team, in dem der Mitarbeiter oder die Filhrungskraft tatig ist oder wird
(sekundarer Kunde). Dem priméren Kunden werden z.B. durch Personalent-
wicklungsmafinahmen Potentiale erschlossen, die er fur sich selbst nutzen
kann. Der sekundare Kunde profitiert von den Prozefresultaten, wenn der
primare Kunde seine verbesserten Kenntnisse, Fertigkeiten oder Fahigkeiten
oder andere ProzeRoutputs in den unternehmerischen Leistungserstellungs-
prozefy miteinbringt.

Bei Personalmanagementprozessen tritt auch die Komponente der
Repetitivitat auf. Die gesamten Vorgange im Personalmanagement finden
nicht nur einmal statt, sondern werden immer wieder durchlaufen, sind daher
wiederholbar (z.B. Personalbeschaffungs- und PersonalauswahlmaRinah-
men) und kdnnen einer Optimierung unterzogen werden. Es findet eine
Kontrolle des Prozesses statt, dabei werden Mange! im ProzeRablauf
erkennbar. Diese werden vor der nachsten Wiederholung eliminiert, da nur
so eine Optimierung der ProzeRdurchliufe moglich ist.

Aufgrund der strategischen Erfolgsfaktor-Wirksamkeit von Personal-
managementprozessen ist es notwendig, dieses Verstandnis sowohl allen
Mitarbeitern als auch allen Flihrungskraften zu verdeutlichen. Insbesondere
bei den Flhrungskraften mufl darauf geachtet werden, daR sie diese
Denkhaltung tibernehmen. Daher missen Auswahl, Einsatz und Entwicklung
von Fuhrungskraften als strategische Entscheidungstrdger eine sensible
Behandlung erfahren. Nicht nur den FiOhrungskriften kommt in diesem

47 Werden infinitesimal kleine Zeitintervalle gewihlt, so ist die Wertschopfung als diskontinuierlich
anzusehen; sind die betrachteten Zeitriume groBer, so stellt sich der Zuwachs an Wert als stetig
heraus.
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Kontext eine grofle Relevanz zu, auch das Personalmanagement (im
institutioneilen Sinn) als Personalmanagementprozefi-Verantwortlicher mufl
sich der Relevanz seiner Aufgabe bewuf3t sein.

Zusammenfassend 188t sich feststellen: Das strategische Personalmanage-
ment ist eine Gesamtheit von integrierten Tatigkeiten, mit denen eine
Dienstleistung bereitgestellt wird, welche die Zufriedenheit und die Wettbe-
werbsfahigkeit der priméren und sekundéren Kunden (z.B. wenn Personal-
entwicklungsmaRnahmen auch fremden Unternehmen angeboten werden)
erhdhen, die Arbeit der priméren Kunden erleichtern bzw. erméglichen und in
ihrer Effizienz steigern, einen In- und Output haben, Wert hinzufiigen sowie
wiederholbar sind. Unter Personalmanagementprozessen sind dem-
entsprechend raumzeitlich abgrenzbare und von ProzeRverantwortlichen
gesteuerte®® Aktivitatenbiindel, welche die Verfligbarkeit von Personal und
dessen Arbeitsleistungen so beeinflussen sollen, dald sich ein positiver Effekt
auf den wirtschaftlichen Unternehmenserfolg ergibt, zu verstehen. Sie mani-
festieren sich in materiellen Produkten wie z.B. Arbeitsplatzbewertungs- und
Personalbeurteilungsformularen oder in immateriellen Dienstleistungen wie
etwa der Beschaffung eines neuen Mitarbeiters am Arbeitsmarkt.**

Damit werden alle ProzeRmerkmale in einem Prozefiverstdndnis vereint, das
sich durch seine holistische Sichtweise auszeichnet. Das Durchlaufen der
Personalmanagementprozesse bildet die Voraussetzung fiir die erfolgreiche
Abwicklung der Leistungsprozesse einer Unternehmung*®, wodurch ihre
Bedeutung als strategischer Erfolgsfaktor unterstrichen wird. Vom
Personalmanagement (im institutionellen Sinn) geschaffene Systeme sind
zum einen Rahmenbedingungen der Leistungsprozesse (wie z.B. Fithrungs-
und Organisationsentwicklungssysteme, Arbeitszeit- und Entgeltsysteme),
zum anderen schaffen die Personalmanagementprozesse erst die "wert-

% ygl. Hinterhuber, H.: Paradigmenwechsel - Vom Denken in Funktionen zum Denken in Prozessen,
Vortrag vom 24.11.1993 (3. Aachener Rationalisierungskongre 1993)

439 vgl. zu den Unterschieden von Produkten und Dienstleistungen des Personalbereiches Elsik, W.:
Strategisches Personalmanagement: Konzeptionen und Konsequenzen, Miinchen/Mering 1992, S. 210
f.

*° Dies geschieht in Anlehnung an das Modell der Wertschdpfungskette einer Unternehmung von
Porter. Er unterscheidet primére Aktivititen (Eingangslogistik, Operationen, Marketing und Vertrieb,
Ausgangslogistik, Kundendienst) sowie Unterstiitzungsaktivititen (Unternehmensinfrastruktur,
Personalwirtschaft, Technologieentwicklung, Beschaffung). Wie Kriiger jedoch zutreffend anmerkt,
muB jede Untemehmung selbst entscheiden, wo sie die Grenze zwischen primiren und sekundiren
Aktivititen zieht. Aufgrund der bisherigen Ausfiilhrungen werden Personalmanagementprozesse als
Erfolgsvoraussetzung fiir alle weiteren im Unternehmen ablaufenden administrativen oder tech-
nischen Prozesse betrachtet, welche in dieser Arbeit als Leistungs(erstellungs)prozesse bezeichnet
werden. Vgl. Porter, M.:. Wettbewerbsvorteile. Spitzenleistungen erreichen und behaupten,
Frankfurt/M. 1989, 8. 59 ff; hierzu auch Kriiger, W.: Organisation der Unternchmung, 3. Aufl,,
Stuttgart u.a. 1994, S. 122
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gesteigerte” Human Ressource, deren Qualifikationen und Potentiale in die
Leistungsprozesse als Input einfliellen.

3.3.2. Outside-In-Perspektive

Waéhrend die bisherige Betrachtungsperspektive nach innen gerichtet war, ist
die Outside-In-Perspektive des Personalmanagements charakterisiert durch
unternehmensrelevante Umweltbedingungen und -einflisse sowie Effekte,
die durch untemehmerisches Handeln in der Auflenwelt hervorgerufen
werden. Diese wiederum bestimmen entscheidend die pluralistischen
Interessenslagen der Stakeholder einer Unternehmung, auf deren Ziele und
Bediirfnisse Unternehmen in adaquater Weise Ricksicht nehmen missen.
Beziiglich dieser Wirkungen liegt eine wechselseitige Diffusion vor: das
Unternehmen ist in der Lage, die Umweltbedingungen voluntaristisch pro-
und reaktiv mitzugestalten und Stakeholder-Interessen zu beeinflussen,
zugleich wird es von diesen deterministisch beeinflult. Fur ein Personal-
controllingsystem impliziert dies die Notwendigkeit einer Identifikation und
Kontrolle von Aulenwirkungen des unternehmerischen Handelns sowie die
Beachtung des Interessenpluralismusses der Anspruchsgruppen.

Die Schnittstelle zwischen der Outside- und Inside-Betrachtung bilden zum
einen die unternehmensinternen Rahmenbedingungen des Personal-
managements und zum anderen die normativen Managementelemente der
Unternehmenskultur, -politik, -verfassung und -vision*'. Die Rahmen-
bedingungen fungieren als doppelseitiges Filtrat. Formalisierte Regelungen
wie z.B. Betriebsvereinbarungen oder Tarifvertrdge, die Organisation des
Unternehmens sowie Produktionstechnologie und -programm, die
mafigeblich situativ, umweltlich und anspruchsgruppenbezogen determiniert
werden, legen zum einen den Aktivitdtsspielraum des Personal-
managements fest; zum anderen verfiigt das Personalmanagement jedoch
uber Aktionspotentiale, die unternehmensinternen Rahmenbedingungen
selbst zu modifizieren bzw. mitzugestalten.

Die Bedeutsamkeit der normativen Elemente liegt in der Abgleichung

*! Wagner sieht hierin das Funktionsfeld eines normativen HRM-Managements, das sich in strate-
gischen Funktionsfeldern wie bspw. reprisentative Mitbestimmung, Schaffung einer Corporate Iden-
tity oder einer Symbolischen Fithrung konkretisiert. Vgl. Wagner, D.: Personalfunktion in der Unter-
nehmensleitung, Wiesbaden 1994, 8. 272
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unternehmenskulturell und individuell geprégter Problemperzeptionen,
Bedeutungsmuster und  Losungspréferenzen und der Lenkung
unternehmerischer Aktivitaten durch Sinnzuweisungen und gemeinsame
Interpretationsmuster.  Mitarbeiter  kénnen  sich  aufgrund  von
Orientierungslosigkeit auf subsystemspezifische (z.B. abteilungs- oder
einheitenbezogene) Werte zuriickziehen (Subkulturneigung). Aufgabe der
normativen Komponenten ist es, dies zu verhindern und gemeinsam
getragene  Werte zu vermitteln, die eine  gleichgerichtete
Verhaltensentwicklung in subsystemischen Einheiten sowie Kommunikation,
Konsens und Kooperation zwischen ihnen erméglichen. Sie wirken der
Zentrifugaiitat allgemeiner gesellschaftlicher Werteentwicklung durch die
Ausdifferenzierung eines systemspezifischen Sinnbezuges in der
Wertestruktur entgegen. Einen Orientierungsrahmen spannen auch die
Unternehmenspolitik und -verfassung (als gegenwartiger Handlungsrahmen)
sowie die Unternehmensvision (als zuktnftiger Handlungsrahmen) auf. Die
Sichersteflung der Lebensfahigkeit eines Unternehmens spiegelt sich in der
Unternehmenspolitik und der Schaffung von Erfolgspotentialen wider, die
Entwicklung von nutzbaren Human-Potentialen und Nutzung der
Erfolgspotentiale wird durch eine unternehmerische Vision geleitet. Durch die
notwendige Beachtung von Stakeholder-Interessen entsteht zudem ein
Bedarf an sozial-moralischer Verantwortungsitibernahme durch das
Unternehmen, der Gber das Maf der systemkonformen Gewinnorientierung
hinausgeht.*? Die normativen Elemente wirken somit "in ... [ihrer]
konstitutiven Rolle begriindend fir die Aktivitdten"* der Unternehmens-
mitglieder.

In diesen Ansatz eines  controllingorientieten  strategischen
Personalmanagements sind die Basiselemente eines personalwirtschaft-
lichen Steuerungsmodells integriert, die oben aufgestellt wurden und an
denen sich die Kritk der traditionellen Ansatze des strategischen
Personalmanagements ausrichtet. Abb. 3.8 verdeutlicht die Zusammenhéange
eines strategischen Personalmanagements nochmals und zeigt
entsprechende Ansatzpunkte eines strategischen Personalcontrollings auf.

4“2 Damit soll die disziplinorientierte Unterscheidung zwischen Okonomik als eine auf
wirtschaftliches Handeln und Ethik als eine auf moralisches Handeln gerichtete Wissenschaft iiber-
wunden werden. Vgl. Osterloh, M.: Unternehmensethik und dkonomische Theorie, in: Miiller-Jentsch,
W, (Hrsg.): Profitable Ethik - effiziente Kultur. Neue Simnstiftungen durch das Management?,
Miinchen/Mering 1993, S. 83-106, hier S. 83 ff.

443 Bleicher, K.: Normatives Management, Frankfurt/New York 1994, S. 46
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I
- i Auswahl, Einsatz und Entwicklung
Al PM-Kontext strategischer Entscheidungstriger | ‘
A (F@hrungskrifte) ‘ Fﬁ;irungs- -
._-_,' T ] 1 !(oopera(ionscontrolling

i Controlling Im TraFer-
i system Persona

i ( ProzeBdurchlauf m+1...n" i

i Fremdcontrolling Selfcontrolling

Personalmanagementprozesse|| | L Personaimanagement.
L y [ prozeBcontrolling

Qutput: "Wert"-gesteigerte
Human Ressourcen

= Selfcontroliing

Prozefdurchlauf m+ 1...n |

1 Leistungsersteflungs- \
und/oder
Fiithrungsprozesse )

Unternehmenskultur-Unternehmensverfassung-Unternehmenspolitik-Unternehmensvision -5

T [ -
Interessen der t durch voluntaristische Einfliisse hervorgerufene
Anspruchsgruppen I AuRenwirkungen untemehmerischen Handelns
4 (untemehmensrelevante)

Umweltbedingungen und -einfliisse Umweltcontrolling

von der Umwelt determinierte Konstellationen

Abb. 3.8: Strategisches Personalmanagement und Ansatzpunkte eines strategischen Personalcontroliings
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4, Konfiguration eines strategischen Personalcontrol-
lings in flexiblen Organisationsformen

Nachstehend soll erdrtert werden, wie ein Konzept eines strategischen
Personalcontrollings - basierend auf dem entwickelten Ansatz eines
strategischen Personalmanagements und den Gestaltungslinien des zweiten
Kapitels - in flexiblen Organisationsformen gestaltet werden kann. Die hier
entwickelte Konzeption des Personalcontrollings beinhaltet auf den
differenzierten Ebenen jeweils eine funktionale und instrumentale
Betrachtungsweise des Personalcontrollings. Die funktionale Betrachtungs-
ebene befaflt sich mit den Fragen, welche Funktion oder welches
Funktionsbiinde! der betrachtete Bestandteil des Personalcontrollings erfilllt,
welcher Zweck mit ihm verfolgt wird und welche Aufgaben zur Erfilllung
dieses Zwecks wahrzunehmen sind. Die instrumentale Perspektive widmet
sich den Hilfsmitteln, derer sich das Personalcontrolling fir seine
Aufgabenstellung bedient. Der Anspruch dieser Konzeption besteht nicht
darin, detailliete Beschreibungen der einzelnen Bestandteile eines
strategischen Personalcontrollingsystemes zu liefern. Es sollen vielmehr die
Gesamtheit dieses Systemes herausgestellt, Basiselemente herausgear-
beitet und grundlegende Ausfliihrungen gemacht werden.

Alle Aussagen, Malnahmen und Handlungen im Rahmen eines
Personalcontrollingsystems wie z.B. die Definition von Soll-Werten und die
Festlegung von (Gegen-)Steuerungsmafnahmen als Resultat einer
Abweichungsanalyse sind das Ergebnis von Wahrnehmungs- und
Interpretationsprozessen und miissen daher aus einer systemischen und
zugleich auch immer aus einer interpretativen Sichtweise betrachtet werden.
Systemische und interpretative Prozesse laufen nicht unabhangig
voneinander ab, sondern berlagern und beeinflussen sich gegenseitig.
Systeme und daraus abgeleitete Aussagen entstehen aus Interpretationen,
Interpretationen beziehen sich auf Systeme. Dies wiirde die Notwendigkeit
einer Total-Analyse bedeuten.

Aus Grinden der besseren Darstellbarkeit, Verstandlichkeit und
Analysierbarkeit soll im folgenden jedoch davon abgesehen und eine
lediglich analytisch bedingte Trennung zwischen der systemisch-horizontalen
(prozessuale Sichtweise), systemisch-vertikalen (strukturale Sichtweise) und
der interpretativen Ebene vorgenommen und somit Partial-Analysen
durchgefiihrt werden. Dabei sollen zunachst die systemischen Ebenen unter
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einer weitgehenden Ausblendung der interpretativen Ebene erértert
werden**. AnschlieRend soll durch die exemplarische Diskussion eines
Elementes des Personalcontrollingsystems - strategisches Radar - hinge-
leitet werden zur Betrachtung der im Rahmen eines Personalcon-
trollingsystems relevanten Wahrnehmungs- und Interpretationsprozésse.

4.1. Horizontale Ebenendifferenzierung: ProzeB- und Ergebnis-
orientierung des Personalcontrollings

Die ProzeRorientierung des Personalcontrollings ist die Konsequenz daraus,
dall Personalmanagement als eine Summe von Personalmanagement-
prozessen. betrachtet wird und Personaicontrolling diese Prozesse
unterstiitzt. Fir diese Unterstiitzungsleistung ist es zunichst erforderlich, die
Personalmanagementprozesse zu definieren und ihre Input-Variablen zu
bestimmen.

4.1.1. Bestimmung der Personalmanagementprozesse

Bislang herrscht in der Literatur eine auf Funktionen ausgerichtete
Klassifizierung des Personalmanagements. Diese funktionale
Differenzierung ist die Folge einer durch Kosiol gepragten analytischen und
synthetischen Sichtweise der Aufgaben des Personalmanagements.
Abbildung 4.1. zeigt Beispiele, wie diese Einteilung von verschiedenen
Autoren vorgenommen wird.

44 Eine vollstindige Nichtberiicksichtigung interpretativer Prozesse kann nicht gelingen, da die nach-
folgenden Ausfiihrungen auf Wahrnehmungs- und Interpretationsprozessen des Verfassers beruhen.
“3 Einen guten Uberblick iiber unterschiedliche Vorschlige zur Gliederung der Personalfunktion gibt
auch Wagner. Vgl. Wagner, D.: Die Personalfunktion in der Unternehmensleitung, Wiesbaden 1994,
S. 17 ff.
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Autor(en) - Funktionsfelder des Personalmanagements

Fresefvon Werder* Personal-Ausstattung

(Bedarfsplanung, Beschaffung und Auswahl, Einsatz, Versetzung,
Freisetzung)
Personal-Ausbildung
(Qualifizierung, Entwicklung, Nachwuchsférderung)
Personal-Vemwaltung

(Lohn- und Gehaltsbuchhaltung, Personalinformationssysteme)

Hentze*’ ‘ Personalbedarfsermittlung
Personalbeschaffung und -auswahi
Personalentwicklung

Personaleinsatz

Personalerhaltung und Leistungsstimulation
Personalfreistellung

Hilb*® Personal-Gewinnung
Personal-Beurteilung
Personal-Honorierung
Personal-Entwicklung

Abb. 4.1: Beispiele fur Typologien personalwirtschaftlicher Funktionsfelder

Je differenzierter diese Aufteilung jedoch vorgenommen wird, desto eher
werden die Zusammenh&nge zwischen einzelnen Aufgaben vernachlassigt.
Diese Aufgaben wurden als Teiiaufgaben betrachtet, nicht aber als eine
notwendige aufeinander aufbauende Folge von Aktivitaten. Die Aufgaben
sind nicht unabh&ngig voneinander zu sehen, sondern zeitlich, sachlich und
aufgabentragerbezogen miteinander verbunden und kénnen daher bei einer
ganzheitlichen Betrachtung des Personalmanagements nicht getrennt
werden. Es bietet sich daher eine prozefiorientierte Sichtweise des Personal-
managements an.** Wird eine Differenzierung nach den Lebensphasen, die
die Human Ressourcen in einer Unternehmung durchlaufen, gewahit
(‘Lebensproze® der Human Ressourcen’), kénnen die Gebiete der
Gewinnung der Human Ressourcen, itres Einsatzes, ihrer Betreuung und

46 yel. Frese, E./von Werder, A.: Gegenstand und Aufbau der Firmenberichte, in: Frese, E./von
Werder, A./Maly, W.: Zentralbereiche. Theoretische Grundlagen und praktische Erfahrungen,
Stuttgart 1993, S. 51-53, hier S. 53

47 ygl. Hentze, J.: Personalwirtschaftslehre, Bd. 1, 6. Aufl, Stuttgart u.a. 1994, S. 30

+% ygl. Hilb, M.: Integriertes Personal-Management. Ziele - Strategien - Instrumente, Neuwied u.a.
1994, 8. 19

49 Erste Ansitze hierfiir finden sich bei Wichter. Vgl. Wichter, H.: Einfithrung ins Personalwesen,
Herne/Berlin 1979, S. 103 ff.
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der ‘Verdnderung ihrer qualitativen Beschaffenheit™ (Entwicklung) sowie
ihres Abganges als Prozesse unterschieden werden.®

Der Personalgewinnungsprozef3 beginnt bei der Personal-Bedarfsermittlung
im Rahmen der Personalplanung und endet mit den Aktivititen der
Personalbeschaffung und -auswahl. Der Input dieses Prozesses liegt in den
Bedarfsinformationen (Anzahl, Art, Zeitpunkt, Dauer, Einsatzort des
Personals), der Output in der in den Bedarfsinformationen bestimmten
Kriterien gentigenden Deckung des Personalbedarfes.

Der Personaleinsatzprozef3 betrifft die eigentliche Leistung der Human
Ressourcen im Unternehmen. Sein Input besteht in einem durch einen
Leistungserstellungsproze® definierten Anforderungsprofil und einem
Eignungsprofil eines diesen Leistungserstellungsprozel durchfithrenden
Mitarbeiters, sein Output in der Herstellung einer Ubereinstimmung zwischen
diesen Profilen. Dieser Output ist die Grundvoraussetzung flr samtliche
Leistungserstellungsprozesse eines jeden Mitarbeiters im Unternehmen.
Personalcontrolling kommt in diesem Zusammenhang die Aufgabe zu,
Leistungsparameter fiir diese Leistungserstellungsprozesse zu definieren
und daraus ein Anforderungsprofil fur diese Prozesse zu entwickeln, um so
einen wesentlichen Input fiir den Personaleinsatzprozell zu erhalten.*'

Alle Aktivitaten der Personalbeurteilung sowie der Aus-, Weiter- und
Fortbildung*: dienen dem Personalverdnderungs- oder synonym dem
Personalentwicklungsproze. Mit der  Personalbeurteilung  sollen
Arbeitsverhalten, Leistungsergebnisse und Leistungspotentiale von
Mitarbeitern erfalt werden, die als Inputinformationen, z.B. in
Bildungsmafinahmen oder Vergltungsgestaltung, umgesetzt werden.*
Output des Prozesses ist die "Verbesserung des Leistungspotentials der
Unternehmungsmitglieder."

4% ghnlich Welge, M. K.: Unternehmensfiihrung, Bd. 3 Controlling, Stuttgart 1988, S. 243 ff.

4! Dieser Aspekt kann allerdings nicht weiter ausgefiihrt werden, da sich diese Leistungserstellungs-
prozesse unternehmensspezifisch stark unterscheiden und eine solche Differenzierung im Rahmen
dieser Arbeit nicht geleistet werden kann.

42 ygl. zur Differenzierung von Aus-, Weiter und Fortbildung Steinmann, H./Schrey$gg, G.: Manage-
ment, 3. Aufl., Wiesbaden 1993, S. 621

3 Der Ansatz des Bildungscontrollings wird hier nicht weiter verfolgt. Da sich Bildungscontrolling
nicht auf den hier definierten ganzheitlichen Personalentwicklungsproze8 bezieht, sondem lediglich
auf die Evaluation von BildungsmaBnahmen, wird das Bildungscontrolling, wie es sich derzeit in
Theorie und Praxis darstellt, als nicht geeignet angesehen. Zum Bildungscontrolling vgl. die Beitrige
in von Landsberg, G. (Hrsg.): Bildungscontrolling, Stuttgart 1992

4% Hentze, J.: 2.2.0,, S. 315
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Der Personalabgangsprozefs umfafit alle Aktivitaten, die bei einer vom
Unternehmen verursachten Personalfreisetzung, aber auch bei einem vom
Mitarbeiter verursachten Personalaustritt (z.B. Kundigung, altersbedingter
Austritt) notwendig sind. Die Personalfreisetzung ist "der ersatzlose Einzug
besetzter  Stellen und die  Wahl einer oder  mehrerer
Verwendungsalternativen flir das stellenlos gewordene Personal™ (unter
Verwendungsalternativen sind z.B. Entlassung oder die Nutzung naturlicher
Fluktuation zu verstehen). Da sich die Aktivitiaten bei der Personalfreisetzung
und beim Personalaustritt stark &hneln, brauchen beim Personalabgangs-
prozeR diese beiden ProzeRvarianten nicht unterschieden zu werden.

Der Personalbetreuungsproze3 umfalt alle Aktivititen der Personal-
erhaltung*¢, d.h. Entgeltgestaltung, Mitarbeiterinformation und -service,
betriebliches Sozialleistungsmanagement und Personalverwaltung sowie der
Personalfihrung. Dieser ProzeR zielt outputbezogen auf eine positive
Beeinflussung der Leistungsbereitschaft der Human Ressourcen. Wahrend
der Bedarf an anderen Personalmanagementprozessen diskontinuierlich
auftritt, ist der Bedarf an dem Personalbetreuungsprozel3 stetig. Die
besondere Stellung der Personalerhaltung und damit des Personal-
betreuungsprozesses wird auch dadurch deutlich, dall sich die anderen
Human-Ressourcen-Prozesse durch eine {iberwiegend tkonomische Ziel-
orientierung auszeichnen (Human Ressourcen; die Ziele der Unternehmung
stehen im Vordergrund), der ProzeRl der Personalbetreuung dagegen durch
eine soziale Zielorientierung gekennzeichnet ist (Human Ressourcen; die
Bedurfnisse des Mitarbeiters stehen im Vordergrund). Aufgrund dieser
Besonderheiten wird der Personalbetreuungsprozefl differenziert von den
anderen Personalmanagementprozessen - den Hauptprozessen des Perso-
nalmanagements - betrachtet und als ein unterstitzender Prozel3*’” gesehen.
Er unterstitzt Gber seine Anreiz- und Motivationskomponente sowohl die
Prozesse der Leistungserstellung im Unternehmen (z.B. durch die
Gestaltung eines leistungsorientierten Entgeltsystemes) als auch die
anderen Personalmanagementprozesse (z.B. durch eine attraktive Entgelt-
und Sozialleistungspolitik wird ein Unternehmensimage geschaffen, das sich

455 Drumm, H.-J.: Personalwirtschaftslehre, 2. Aufl,, Berlin u.a. 1992, S. 218

4 ygl. Topfer, A./Porsch, M.: Aufgabenfelder des betrieblichen Personalwesens fiir die 90er Jahre,
Frankfurt/M. 1989; Scholz, C: Personalmanagement, 3. Aufl., Miinchen 1993, S. 588 f.

47 Geschiftsprozesse werden in der Literatur entsprechend ihrer Bedeutung fiir die Erfiillung der
Kundenanforderungen (Kundennutzen) und ihrer Bedeutung fiir den Unternchmenserfolg in
Schliissel- bzw. Hauptprozesse, Hebelwirkungs-, opportunistische und unterstiitzende Prozesse
unterteilt. Vgl. z.B. Kreuz, W.: "Transforming the enterprise”. Die niichste Generation des Business
Process Engineering, in: Nippa, M./Picot, A. (Hrsg.): ProzeBmanagement und Reengineering, 2.
Aufl., Frankfurt/New York 1996, S. 93-107, hier S. 99
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im Bereich der Personalgewinnung durch eine héhere Bewerberqualitat und
-quantitat positiv bemerkbar machen kann).

Personal- Personal- Personal- Personal-
gewinnung einsatz entwicklung

Abb. 4.2: Personalmanagementprozesse

SchlieBlich ist neben der Definition der Prozesse und der Aktivitaten, ihres
Inputs und Outputs noch eine Bestimmung der jeweiligen Kundengruppe
notwendig. Wahrend es bei der Personalgewinnung um die Fokussierung
sowohl auf interne (d.h. Unternehmensmitglieder) als auch auf externe
Kunden (d.h. Unternehmensfremde, z.B. Bewerber) geht, bei
Personaleinsatz, -betreuung und -freisetzung dagegen nur die
Unternehmensmitglieder als Kunden betrachtet werden, ist dies bei dem
Prozef} der Personalentwicklung davon abhangig, ob BildungsmaRnahmen
auch unternehmensfremden Personen angeboten werden oder nicht.

4.1.2. Controlling der ProzeRdurchldufe im Personalmanagement

4.1.2.1. Steuerung der Personalmanagement-Prozesse

Die Steuerung der Prozesse im Personalmanagement kann nur anhand
solcher Parameter sinnvoll sein, die bestimmte Voraussetzungen erfiillen.
Zunachst miissen sie einen wesentlichen EinfluR auf den ProzeRerfolg
haben. Zudem ist zu fordern, dall mit den ausgewahlten Parametern eine
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wesentliche Charakterisierung eines beliebigen Prozesses méglich ist. So
lassen sich Prozesse einerseits eindeutig bestimmen, andererseits anhand
der Parameter auch vergleichen. SchlieBlich ist auch eine Operatio-
nalisierbarkeit dieser Parameter erforderlich. Die Steuerungsparameter,
welche diese Pramissen erfilllen, sind Qualitét, Zeit und Kosten.

4.1.2.1.1. Qualitatscontrolling

Bevor die Ausgestaltung eines Qualitatscontrollings** diskutiert werden kann,
ist es erforderlich, den Begriff der Qualitat naher zu spezifizieren. Werden die
unterschiedlichen Qualitdtskonzepte der relevanten Literatur strukturiert, so
kénnen funf Qualitatskategorien abgeleitet werden.*®

Als klassischer Qualitdtsansatz betrachtet der produktbezogene Ansatz
Qualitét als exakte und quantifizierbare GréRe. Qualitat ergibt sich direkt
aus der Beschaffenheit der Inhaltsstoffe und den Eigenschaften des
(End-)Produktes.

Der prozeflbezogene Ansatz stellt den Herstellungsprozel eines Pro-
duktes in den Vordergrund, in dem durch die Vorgabe bestimmter
meRbarer Spezifikationen bzw. technischer Anforderungen die
Einhaltung derselben - und damit Qualitat - gefordert wird.

Beim anwenderbezogenen Ansatz ergibt sich Qualitat allein aus Sicht

- des Anwenders (Kunden), der beurteilt, inwieweit seine Anforderungen

an das Produkt erflllt werden.

Der werorientiefe Ansatz integriert gegenlber dem anwender-
bezogenen Ansatz zusatzlich als zentrales Kriterium den Preis eines
Produktes in die Qualitatsbeurteilung und stellt den Preis der Leistung
gegeniiber.

4% ygl. Nippa, M.: Anforderungen an das Management prozeforientierter Unternehmen, in: Nippa,
M./Picot, A. (Hrsg.): ProzeBmanagement und Reengineering, 2. Aufl., Frankfurt/New York 1996, S.
39-58; Scholz, R./Vrohlings, A.: ProzeB-Redesign und kontinuierliche ProzeBverbesserung, in:
Gaitanides, M./Scholz, R.Vrohlings, A./Raster, M. (Hrsg.): ProzeBmanagement. Konzepte,
Umsetzungen und Erfahrungen des Reengineering, Miinchen/Wien 1994, S. 99-122, hier S. 107 ff.

4 ygl. im folgenden Garvin, M.A.: Mangaging quality, New York/London 1988, S. 39 ff.. Die nach-
folgenden Ausfiihrungen beziehen sich nicht nur auf Produkte, sondern auch auf Dienstleistungen.
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5. Der transzendente Ansatz definiert Qualitat als absolute GréRe im Sinne
inhdrenter Vortrefflichkeit, die nicht exakt beschreibbar, sondern nur
erfahrbar ist. Diese Definition hat aufgrund ihrer Unscharfe und
mangelnden Operationalisierbarkeit fur ein Personalcontrolling-System
keine Relevanz und wird im folgenden nicht weiter verfolgt.

Den produkt- und prozeRorientierten Ansatzen gemeinsam ist ein
Verstandnis von Qualitat als exakt meRbarer GroRe. Die Qualitatsbeurteilung
erfolgt hierbei aus einer "herstellerorientierten” Perspektive, die fiir Prozesse
im Personalmanagement jedoch zu eng ist. Zum einen sind ohne
Einbeziehung der Kunden im Personalbereich Dienstleistungen nicht zu
erstellen (z.B. beim ProzeR der Personalentwicklung mufl auch eine
Lembereitschaft des ‘Kunden® gegeben sein), zum anderen ist das
Personalcontrolling in flexible Organisationsformen eingebunden, die
kundenorientiert sind.

Die anwender- und wertbezogenen Qualitdtsansatze beurteilen Qualitat
dagegen aiis Sicht des Kunden eines Produktes oder einer Dienstleistung.
Seine subjektive Wahrmehmung des Produktes und dessen Eigenschaften
bestimmen das Qualitatsurteil. Sie sollen im folgenden herangezogen
werden, allerdings nicht ohne dal} ihre Nachteile erértert worden sind. Diese
liegen in der mangelnden Operationalisierbarkeit einer subjektiven
Qualitatssicht, die Steuerungsprobleme bei der Umsetzung von
QualitatsmaBnahmen mit sich bringen kann. "Zudem kann die haufig
propagierte Radikalitat eines kundenorientierten Qualitatsverstandnisses den
falschen Eindruck erwecken, dall das Unternehmen keinen internen
Restriktionen unterliege und sich allein an den Winschen des externen
Kunden orientieren kénne."s Diese Nachteile kénnen jedoch weitgehend
vermieden werden, wenn Erwartungen eines Kunden (ber die
Beschaffenheit eines Produktes oder einer Dienstleistung von ihm selbst
unter Hilfestellung des Personalbereiches definiert und offengelegt werden
Dabei missen jedem Kunden interne Restriktionen mitgeteilt werden, an
denen er seine Erwartungen ausrichten mu@.

Zur Ermittlung der Kundenerwartungen kann das Personalcontrolling als ein
Personnel Quality Function Deployment’ eingesetzt werden. Diese

460 Bertram, C.: Qualitit in der Personalabteilung, Miinchen/Mering 1996, S. 47

“! ygl. Bauer, E.: Analyse von Kundenerwartungen - intern und extern, in: Mehdom, H./Tépfer, A.
(Hrsg.): Besser - Schneller - Schlanker, 2. Aufl., Neuwied 1996, S. 109-136, hier S. 114

42 yol, nachfolgend Kamiske, G.F./Brauer, J.-P.: Qualititsmanagement von A bis Z, 2. Aufl,
Miinchen 1995, S. 190 ff.
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Methodik besteht aus einer Reihe von aufeinander aufbauenden
Planungsschritten, die sich in Entwicklungsphasen einteilen lassen. In der
ersten Phase werden die oft unklar geduBerten Kundenwiinsche in einem
bilateralen Kommunikationsprozel? zwischen dem ProzeRverantwortlichen
und dem Kunden in meBbare Qualititsmerkmale umgesetzt. Die
entsprechenden Qualitdtsmerkmale eines Personalmanagementprozesses
werden identifiziert und auf ihrer Basis die ProzeRablaufplane erstellt. Aus
den hierbei ermittelten Prozefmerkmalen und den ProzeRablaufplianen
werden anschlieBend in der letzten Phase die einzelnen Aktivitaten der
Beteiligten abgeleitet. Ziel hierbei ist es, die aus den Kundenwiinschen
hergeleiteten Qualitatsmerkmale zu verdeutlichen und wahrend der gesam-
ten "Entwicklung und Durchfithrung® der Personalmanagementprozesse zu
sichern.

Wird der anwenderorientierte Qualitatsansatz zugrundegelegt, lassen sich
als wesentliche Facetten der Qualitat und damit Steuerungsparameter von
Personalmanagementprozessen herausstellen:*:

e Beratung und Service: Kundenzufriedenheit hinsichtlich der- Initi-
ierungs-, Informations-, Entscheidungsunterstiitzungs- und Betreuungs-
aktivititen des Personalbereiches (vor, wihrend und nach Abschiuf
eines Prozesses)

e  Zuverlissigkeit und Fehlerfreiheit: Grad der Ubereinstimmung
zwischen zugesagten und tatsdchlichen Leistungsmerkmalen
(insbesondere Leistungszeitpunkt, -dauer, -eigenschaften, -menge)

o  Zugénglichkeit. psychologischer, zeitlicher und materieller Aufwand
der Unternehmensbereiche/Mitarbeiter (=Kunden), um ihre Leistungs-
nachfrage gegeniiber dem Personalbereich zu artikulieren

e  Kompetenz: erkennbare Anwendung der fachlichen Fahigkeiten, die
erforderlich sind, um eine Leistung so zu erbringen, daf sie fir den
Kunden verwertbar wird

e  Kommunikation: Weitergabe von Informationen an die Kunden
wahrend der Leistungserbringung, die den Abnehmern Vorgehens-
weise und Ergebnisse der Leistungserstellung transparent machen

43 ygl, Wildemann, H./Keller, S./Schnerring, M./Strich, D.: Qualitdtscontrolling von Leistungspro-
zessen, in: Wildemann, H. (Hrsg.): Controlling im TQM. Methoden und Instrumente zur Ver-
besserung der Unternehmensqualitit, Berlin v.a. 1996, S. 99-137, hier S. 108 ff.; Gerpott, T.J.:
Controlling von Personalprogrammen als Teilfeld des operativen Personalcontrolling, in: Gerpott,
T.)./Siemers, S. (Hrsg.): Controlling von Personalprogrammen, Stuttgart 1995, S. 3-56, hier S. 43
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»  Kooperation mit Kunden: aktive standige (wenn gewinscht)
Einbindung der Kunden in den Leistungserstellungsprozel verbunden
mit einer Anpassung der Leistung an die speziellen Anforderungen

e  Storanfilligkeit: Verringerung von Auswirkungen nicht beherrschter
EinfluRgréRen

e  Flexibilitit: Anpassungsfahigkeit des Prozesses an veranderte organi-
satorische Rahmenbedingungen

Diese Qualitatsmerkmale werden vom Kunden ex ante definiert. Bei dieser
Bestimmung steht ihm die Kompetenz und Erfahrung des Personalbereiches
zur Seite. Moglich ist auch die Definition der Prozesse seitens des
Personalbereiches; in diesem Fall ist es notwendig, die vom Personalbereich
definierte Kunden-Zielgruppe und ihre Anforderungen an den ProzefR
einzubeziehen. Nach AbschluR der Prozesse findet ein Feedback der
Kunden statt, das zur emneuten Definition von Qualititsmerkmalen
herangezogen wird. Instrumentelle  Méoglichkeiten  hierzu  bietet
beispielsweise ein entsprechender Fragebogen.

Der wertbezogene Ansatz findet ebenfalls insofern Anwendung, als daf} die
Qualitdtskomponente  Preis sich als Kostenfaktor im (ProzeR-)
Kostencontrolling wiederfindet. Darauf soll im folgenden eingegangen
werden.

4.1.2.1.2. (ProzeR-)Kostencontrolling

Diese Dimension des Personalcontrollings widmet sich der periodischen
Planung und Kontrolle der Personalkosten (kostenartenorientiert; z.B. Lohn-,
Gehaltskosten, Personalnebenkosten), der Kosten der Personalabteilung
(kostenstellenorientiert; Personalabteilung als eine Kostenstelle neben
anderen Kostenstellen, z.B. in der Produktion) sowie der Kosten von
Personalmanagementprozessen (kostentragerorientiert). Es stellt
Informationen Uber die aktuelle Struktur und die Entwicklung der
Personalkosten sowie Kostenentwicklung und  -struktur in  der
Personalabteilung bereit.«* Dabei ist dem Umstand Rechnung zu tragen, dal
sich Personalmanagement aus personalwirtschaftlichen Prozessen zu-

4 ypl. Wunderer, R./Sailer, M.: Instrumente und Verfahren des Personal-Controlling, in: Personal-
fiihrung, 1987, H. 8-9, S. 600-606, hier S. 605
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sammensetzt. Ein Kostencontrolling wird daher seiner Aufgabe gerecht,
wenn es zum einen eine Aufstellung der gesamten Personalkosten und den
vom Personalbereich verursachten Kosten umfaRt, zum anderen als ProzeR-
kostenrechnung konzipiert wird.

Grundlage fiir eine erfolgreiche Steuerung personalwirtschaftlicher
Aktivitaten ist eine Bestandsaufnahme der tatsichlich anfallenden
Personalkosten. In Kapitel 1 wurden hierfiir bereits Ansétze dargestellt. In
der Regel werden die erfaBten Personalkosten-allerdings als Gemeinkosten
auf die einzelnen Unternehmensbereiche iiberwialzt und somit nicht
untersucht, wer die Durchfihrung bzw. Inanspruchnahme von
Personalmanagementprozessen zu verantworten hat.

Im Rahmen einer ProzeBkostenrechnung werden die gesamten durch
personalbezogene Aktivitdten entstehenden Kosten nicht mehr als
Gemeinkosten angesehen und Uber Zuschlagssétze verteilt. Durch die
Einfihrung und den Einsatz einer Personalmanagement-Prozefikosten-
rechnung werden mehrere Ziele verfolgt. Zunachst soll durch eine
weitgehende Vermeidung von Gemeinkostenumlagen eine verursachungs-
gerechte Kalkulation erméglicht werden. Sie soll Transparenz uber die
tatsachliche Kostenentstehung schaffen, indem analysiert wird, wo welche
Leistungen des Personalbereichs in welchem Umfang in Anspruch
genommen werden und welche Aktivitdten eines Personalmanage-
mentprozesses unter Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten selbst erstelit bzw.
hinzugekauft werden sollen.*

Zu diesem Zweck sind personalwirtschaftliche Prozesse zu definieren, die
das Gemeinkostenvolumen mitbestimmen. Da sich diese Prozesse jeweils
aus einer Vielzahl von Aktivitaten oder Tatigkeiten zusammensetzen, die in
verschiedenen Kostenstellen ausgefilht werden, bietet sich das
nachfolgende Ablaufmodell zur Ermittlung der Prozesse und der
entsprechenden ProzelRkosten an:

1.  Nach der Bestimmung kostenstelleniibergreifender Haupt- und daraus
abgeleiteter Teilprozesse sind zundchst die bei einem ProzeR
anfallenden Aktivititen mit Hilfe von organisationsanalytischen
Methoden (z.B. Tatigkeitsanalysen) zu erfassen und abfolgelogisch zu

465

vgl. den grundlegenenden Beitrag zur ProzeSkostenrechnung vor Cooper, R./Kaplan, R.S.:
Measure costs right: Make the right decision, in: Harvard Business Revew, Vol. 66 (May 1988), 5,
pp. 96-103
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ordnen. Diese Aktivitaten werden differenziert in
leistungsmengeninduzierte (imi) und Ileistungsmengenneutrale (Imn)
Tatigkeiten.  Lmi-Aktivitaten  (z.B.  Bestatigungsschreiben  von
Bewerbungseingéngen) sind solche, fiir deren Durchfithrung Kosten
anfallen, die in Abhéangigkeit von der Auspragung eines
entsprechenden Leistungsvolumens anfallen. Lmn-Aktivititen verur-
sachen dagegen Kosten, die von dem Leistungsvolumen unabh#ngig
sind und als eine Art Grundlast einen nicht weit zuzuordnenden Fix-
kostenblock darstellen. Fir leistungsmengenneutrale Aktivititen (z.B.
Leitung der Personalabteilung) ist es nicht notwendig, Kostentreiber zu
ermitteln; sie werden als Gemeinkosten spater auf imi-Aktivitaten
umgelegt.

Fiir jede leistungsmengeninduzierte Aktivitat ist eine (oder nach Bedarf
mehrere) geeignete Bezugsgréfe oder Kostentreiber (Cost Driver) zu
ermitteln, die bzw. der das zur Aktivitat gehérende Leistungsvolumen in
geeigneter Weise beschreibt. Die Cost Driver sollten als MafRgréfen
zur Quantifizierung des Outputs eines leistungsmengeninduzierten
Prozesses folgende Anforderungen erfiillen:*

e Einfache, genaue und schnelle Ableitbarkeit aus den verfiigbaren
Informationsquellen

Der Erfassungsaufwand der Cost Driver mu® in Relation zum Nutzen
der ProzeRkostenrechnung gesehen werden; ebenso ist auf
rechtzeitige Verfiigbarkeit der benétigten Informationen zu achten.
Insbesondere Mengengrdfien, aber auch Zeit- und WertgréRen sind als
Kostentreiber geeignet.«’

o Verhaltenseffekte durch. Transparenz und Versténdlichkeit

Ein Cost Driver hat dann EinfluR auf das Verhalten von Mitarbeitern,
wenn eine Beurteilung der Mitarbeiter auf Basis der Kosten pro
Kostentreiber oder der Kostentreibermenge moglich ist. Eine
Verhaltensbeeinflussung durch Kostentreiber kann nur dann sinnvoll

45 vgl. z.B. Remer, D.: Einfithren der Prozefkostenrechnung, Stuttgart 1997, S. 48 ff.; Coenenberg,
A.: Kostenrechnung und Analyse, Landsberg am Lech 1992, S. 202; Horvéth, P./Mayer, R.: Proze8-
kostenrechnung. Der Weg zu mehr Kostentransparenz und wirkungsvolleren Unternehmensstrategien,
in: Controlling, 1989, S. 214-219, hier S. 217

467

vgl. Koberle, G./Reichling, P./Risken, R.: Prozefkosten der Kostenrechnung, in: Controller

Magazin, 1993, H. 3, S. 158-163, hier S. 162
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sein, wenn die zugrundeliegenden Gkonomischen Zusammenhinge
von den Mitarbeitern nachvollzogen werden konnen, Diese
Verstindlichkeit setzt einen willkirfreien und transparenten
Zusammenhang zwischen Kostentreiber und zu messendem
Sachverhalt voraus.

¢ Proportionalitét zur Beanspruchung der Ressourcen

Es besteht in der Literatur*® ibereinstimmend die Forderung nach einer
hohen Korrelation zwischen der Anzahl geleisteter
Kostentreibereinheiten und dem Ressourcenverbrauch bzw. der Héhe
der verursachten Kosten. Am aussagefahigsten ist eine proportionale
Beziehung zwischen Kostentreiber und Kostenhthe.** Ist diese nicht
gegeben, so ist ein Kostentreiber zu bestimmen, der den
unmittelbarsten Zusammenhang zwischen ProzeR und Kostenanfall
aufweist.

Die folgende Abbildung 4.3 =zeigt verschiedene Mdglichkeiten der
Bestimmung bzw. Zuordnung von Cost Drivern zu einzelnen
Personalmanagementprozessen.

Personalmanagementprozef§-. Cost Driver

GgWinnung B Anzahl von zu besetzenden Stelien, Zeitauf-
) -{wand fur Personalauswahlverfahren

Einsatz - Zeitaufwand zum Abgleichen von Anforde-
s : rungs- und Eignungsprofilen

En/tWi‘c'kltimg *1Honorars#tze von Trainern, Stunden der Ab-
KR wesenheit vom Arbeitsplatz der in einer Schu-

lung befindlichen Mitarbeiter

Freisetzung. ) ST ’: Anzahl von Freisetzungen, Abfindungs- bzw.
e : o B Auflésungsvertrage (Sozialplan-Regelungen)

Betreuung - o Anzahl von Mitarbeitern, Anzahl von betrieb-
R | lichen Sozialeinrichtungen

Abb. 4.3: Kostentreiber von Personalmanagementprozessen (Beispiele)

%% vgl. z.B. Braun, S.: Die ProzefSkostenrechnung - ein fortschrittliches Kostenrechnungssystem?,
Ludwigsburg/Berlin 1994, S. 55; Cooper, R.: Activity-Based Costing - wann brauche ich ein Activity-
Based-Cost-System und welche Kostentreiber sind notwendig ? (Teil 2), in: Kostenrechnungspraxis -
Zeitschrift fiir Controlling, 1990, H. 5, S. 271-279, hier S. 274

“° Diese Bedingung wird nur bei stets gleichfrmig ablaufenden Prozessen vollkommen erfiillt.

-173-




4. Konfiguration eines strategischen Personalcontrolliings in flexiblen Oraanisationsformen

3. Anschlieend findet eine Kapazitats- und Kostenzuordnung statt. Als
Quotient aus den fir jede Aktivitat bestimmten vorzugsweise analytisch
geplanten oder vergangenheitsorientieten Prozefl)kosten  und
Prozefmengen, welche die zu einem Kostentreiber gehdrende
mefbare Leistung bezeichnen (KapazitdtsmaRstab des Prozesses),
ergibt sich ein ProzeRkostensatz je Leistungseinheit. Dieser
Prozefkostensatz gibt die Kosten einer Aktivitat an und erméglicht zum
einen eine zukinftige Kalkulation von Prozel3kosten. Zum anderen sind
die Kostentreiber dieser Prozesse auf ihre Personalkostenver-
ursachung zu analysieren und im Rahmen einer Verbesserung der
Kostensituation nach Méglichkeit zu verringern.

Abbildung 4.4 gibt den methodischen Verlauf einer Prozefikostenrechnung
wieder:

Ableitbarkeit
Prozesse &= ProzeBmengen :
Verhaltenseffekte gen B8\  Prozed
Strukturen | ProzeBkosten kostensatz
| Proportionalitat

Abb. 4.4: Ablauf der ProzefRkostenrechnung®®

Die Anwendung der Prozeflkostenrechnung ist unter den Pramissen sinnvall,
daft sie fur repetitive Prozesse herangezogen wird, die Kostentreiber
unternehmensindividuell ermittelt werden und ein kausaler Zusammenhang
zwischen den verrechneten Kosten und den jeweiligen Prozessen besteht.*"

47 in Anlehnung an Biihner, R.: Der Mitarbeiter im Total-Quality-Management, Stuttgart 1993, S. 157
' vgl. zur Diskussion um die Anwendbarkeit und den Nuizen von ProzeBkostenrechnungen Remer,
D.: a.a.0., S. 57 ff; Pfohl, H.-C./Stolzle, W.: Anwendungsbedingungen, Verfahren und Beurteilung
der ProzeBkostenrechnung in industriellen Unternehmen, in: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 61. Jg.
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des Prozesses "Personalentwicklung™” die Vorgehensweise bei der
Personalmanagement-ProzeRkostenrechnung verdeutlicht werden.

In einem Unterehmen sind fir eine Abteilung, die aus zwei Fihrungskraften
und acht Sachbearbeitern besteht, die Kosten der Personalentwicklung zu
ermitteln. Das Ziel der Prozeftkostenrechnung besteht in diesem Fall in der
verursachungsgerechten Verteilung der beim  ProzeR der
Personalentwicklung anfallenden Kosten auf jede Stelle, abhangig von der
Anzahl und dem Rang der in dieser Abteilung beschéftigten Mitarbeiter. Die
anfallenden Entwicklungskosten setzen sich sowoh! aus Personalkosten der
am Entwicklungsprozef beteiligten Mitarbeiter sowie von ihnen verursachte
Materialkosten und indirekten Personalentwicklungskosten, die durch die
Abwesenheit der Abteilungsmitarbeiter wé&hrend der Entwicklungs-
mafinahmen bedingt sind, als auch aus Fremdleistungskosten fiir von Dritten
hinzugekaufte Dienstleistungen (z.B. Trainerhonorare) zusammen, die in
diesem Fall noch zu verteilen sind. Die Personalkosten werden anhand des
mit Kosten bewerteten Zeiteinsatzes der an den Tatigkeiten beteiligten
Mitarbeiter mittels kalkulatorischer Stundensétze verrechnet. Die indirekten
Personalentwicklungskosten stellen Leerkosten (Opportunitatskosten) fiir
nicht genutzte Kapazitaten dar. Leistungsmengenneutrale Aktivitaten werden
im folgenden bei der Berechnung nicht beriicksichtigt.

Zunéchst werden die mit dem Prozefl der Personalentwicklung anfallenden
Aktivitaten mit Hilfe von Mitarbeiterbefragungen der Aufgabentrager oder
durch Dokumentenanalyse erfalt (Spalte 1), geeignete Kostentreiber
ermittelt (Spalte 2) und anschlieBend fir jede Aktvitit die Plan-
prozeBmengen bestimmt (Spalte 3). Mittels der Personalkosten der an der
jeweiligen Aktivitdt beteiligten Mitarbeiter bzw. Fremdleistungs- und
Materialkosten werden die ProzeRkostensatze berechnet (Spalte 4). Uber
eine Differenzierung in anzahl- und rangabhéngige ProzeRkosten
(ausgedriickt in Prozent) wird eine verursachungsgerechte Kostenzu-
rechnung je Stelle moglich.

42 Fin Beispiel fiir den ProzeB der Personalbeschaffung findet sich bei Bihner. Vgl. Bithner, R.:
a.a.0., S. 157 ff.. Eine Anwendung der Transaktionskostentheorie zeigt in diesem Zusammenhang
Pharao. Vgl. Pharao, I.: Personalcontrolling in gruppenorientierten Arbeitsstrukturen, Frankfurt/M.
1996

B Die Analyse der Aktivititen ist nicht zu detailliert vorgenommen worden, um die Ubersichtlichkeit
und Nachvollziehbarkeit des Beispiels zu wahren.
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4. nfigurati i rategischen Personalcontrolli in flexiblen Organisationsform:

Das Ergebnis ist eine Ubersicht Uiber die Kosten der einzelnen Aktivitaten
sowie die ProzeBkosten insgesamt. Bei einer rein mengenmaRigen
Verrechnung wiirden als Personalentwicklungskosten pro Mitarbeiter dieser
Abteilung pauschal 3742,- DM angesetzt. Die tatséchlichen Kosten variieren
jedoch von 2851,10 DM bei einem Sachbearbeiter bis 7305,90 DM bei einer
Fahrungskraft. Uber die héhere Kostenzurechnung wird der einzelnen
Fuhrungskraft der Zusammenhang zwischen dem eigenen Handeln und den
anfallenden Kosten verdeutlicht. Das Beispiel zeigt die Notwendigkeit der
Berlcksichtigung unterschiedlicher ProzeBvarianten auf: Personalent-

~wicklungsprozesse verursachen fiir Fihrungskrafte und Sachbearbeiter je
nach Anzahl und Rang unterschiedliche Kosten.*’*

Diese Kosten bilden sowohl eine Grundlage fur ein Human Resource
Accounting, das die Personalentwicklungskosten eines jeden Mitarbeiters als
Investitionen betrachtets, als auch aus kostenrechnerischer Sicht Daten fir
ein Bildungscontrollingsystem. Zudem verdeutlicht die Prozefikosten-
rechnung den Wert von Personalentwicklung bzw. einzelner Personal-
managementprozesse und fihrt somit zu einer 6konomischen Bewertung
von Aktivitaten und Prozessen Uber deren Kostenbeitrag ("Versachlichung
der Personalarbeit™™). Dabei deckt diese Art der Kostenrechnung
Kostensenkungspotentiale auf, da Aussagen Uber die Kostenverursachung
von spezifischen Aktivititen und Prozessen mdéglich sind und somit
kostenbezogene Make-or-buy-Entscheidungen getroffen werden kénnen.
Die Steuerung der Personalmanagementprozesse aus Kostensicht setzt bei
den Inputdaten der Aktivititen (Art, Menge und Wert der Aktivitat) an.
Insbesondere die Frage ihrer Notwendigkeit ist abhangig von dem
Wertschopfungsbeitrag der Aktivitdten und den durch sie verursachten
Kosten und ebenso zu klaren wie die Frage nach der Variation der
Planmengen und -kosten sowie der Modifikation der Aktivitdten und somit
der Veranderung der Prozesse selbst. "Die Prozef3kostenrechnung erfuillt
damit die Steuerungsfunktion des Personalcontrolling und fihrt zu einer
Verbesserung der Qualitat der Personalarbeit.™”

4" Diese Aussage basiert auf einer subjektiven Interpretation des Verfassers, womit die Einheit syste-
mischer und interpretativer Aspekte unterstrichen wird.

475 vgl. hierzu Kapitel 1.3.

476 papmehl, A./Petri, E.: Personalsteuerung in der Praxis, in: Personalfiihrung, 1994, H. 2, S. 114-
121, hier S. 116

477 Biihner, R.: Der Mitarbeiter im Total-Quality-Management, Stuttgart 1993, S. 159
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4. nfiguration eines strategi n Personalcontrollings in flexiblen anisationsformen

4.1.2.1.3. Zeitcontrolling

Zielobjekte des Zeitcontrollings sind die Reaktions-, Durchlauf- und
Wirkungszeit eines Prozesses oder einzelner Aktivitasten des Personal-
managements. Proportional zu diesen Zeitkomponenten verhlt sich die
Mengekomponente, d.h. geringere Prozefzeiten erlauben eine hohere
Quantitdt an Prozessen. Die Mengekomponente wird daher im folgenden
nicht weiter verfolgt.

Die Reaktionszeit gibt die Zeitspanne zwischen der Nachfrage nach einem
ProzeRoutput und dem Beginn des entsprechenden Prozesses an, der durch
den Zeitpunkt charakterisiert ist, an dem alle fur die erste Aktivitat
(Durchfuhrung) im ProzeR erforderlichen Inputs vorliegen. Sie 14Rt sich
weiter unterteilen in den zeitlichen Aufwand fiir die Artikulierung und
Spezifizierung des Kundenwunsches und den zeitlichen Aufwand fir die
Entwicklung eines diesen Anforderungen adaquaten Personalmanage-
mentprozesses.

Die Durchlaufzeit ergibt sich als Summe von Bearbeitungs-, Transfer- und
Liegezeit. Unter der Bearbeitungszeit ist die Zeitspanne zu verstehen, die
benétigt wird, um den ProzefRoutput zu erstellen, unabhéngig davon, ob die
durchzufihrenden Aktivititen eine Wertschdpfung hervorrufen. Die
Transferzeit ist die Zeit der Ubermittlung bzw. des Transportes eines
ProzeRoutputs vom Lieferanten zum Kunden, wahrend die Liegezeit alle
Zeitsegmente umfaft, in denen keine Aktivitat durchgefiihrt wird, obwohl der
Prozel noch nicht beendet ist und in vorgelagerten Zeitabschnitten bereits
Aktivitaten erfolgt sind.

Die Wirkungszeit eines Prozesses ist fiir die Evaluation des Prozesses von
groBer Bedeutung. Sie umschreibt die Zeitspanne, die nétig ist, um
unerwiinschte Outputs oder unbeabsichtigte Folgen eines Prozesses zu
bemerken. Je eher festgestellt werden kann, dal} ein Prozef nicht den
erwlinschten Output erbringt, desto eher koénnen MaBnahmen zur
Verbesserung dieses Prozesses ergriffen werden. Wird z.B. bei einem
PersonaleinsatzprozeR® rechtzeitig festgestellt, dall der entsprechende
Mitarbeiter nicht den Anforderungen des Arbeitsplatzes gentgt, kénnen die
negativen Folgen dieses Prozesses (Fehlbesetzungskosten) gering gehalten
werden.

-178 -



4. Konfiguration eines strategischen Personaicontrollings in flexiblen Organisationsformen

Das Zeitcontrolling folgt dem Gedanken eines Soll/lst-Vergleiches von
Zeitdaten mit Abweichungsanalyse und Gegensteuerungsmafinahmen. Die
Soll-Werte werden durch Kundenbefragungen ermittelt oder durch zeitliche
Vorgaben anderer Prozesse (Interdependenzen zwischen Prozessen bzw.
Aktivitaten) oder der Prozeflverantwortlichen bestimmt; die Aufnahme der
Ist-Werte erfolgt durch eine Messung der ProzeRzeiten. Bei Prozessen mit
hoher Wiederholh&ufigkeit kénnen zudem die Mittelwerte und
Standardabweichungen erfait werden; es empfiehlt sich, auch eine
Haufigkeitsverteilung der einzelnen Zeitsegmente vorzunehmen, um
stochastische Aussagen (ber den wahrscheinlichen Zeitbedarf von
Personalmanagementprozessen zu ermoglichen und somit die zeitdauer-
bezogene Planung zukiinftiger Prozesse zu erleichtern.

Der Vergleich der geplanten und tatsachlichen Werte kann auf der Basis von
Kennziffern (z.B. Verteilung der Gesamtdauer auf Reaktions-, Durchlauf- und
Wirkungszeit pro Prozefl sowie Verteilung der Gesamtdurchlaufzeit in
Bearbeitungs-, Transfer- und Liegezeit pro Proze}) oder durch einfachen
Vergleich der Zeitsegmente durchgefiihrt werden. Ebenso kann die
Netzplantechnik eingesetzt werden; sie stellt hierbei die gesamten Aktivitaten
des Personalmanagements als eine repetitive Folge von Personalprojekten®®
dar und deckt dabei zeitliche und ressourcenbezogene Interdependenzen
sowie Verbesserungspotentiale auf.

Das Zeitcontrolling setzt bei den Gegensteuerungsmafinahmen an
folgenden Bereichen. an:#>

Personalmanagementaktivitdten, die nicht unmittelbar zur Erbringung
einer Leistung notwendig sind, werden hinsichtlich ihrer Notwendigkeit
bzw. Reduzierbarkeit Uberprift. Zu den nicht wertschdpfungs-
erhéhenden Tatigkeiten gehtren z.B. Rickfragen, Reklamationen oder
Kontrollen.

48 Wihrend das ProzeBmanagement auf Dauer angelegt ist, ist Projektmanagement durch die Ein-
maligkeit der Bedingungen gekennzeichnet. ReiB stellt jedoch Ahnlichkeiten zwischen den Konzepten
fest. Vgl. ReiB, M.: Integriertes ProzeB-, Produkt- und Projektmanagement, in: Zeitschrift Fihrung
und Organisation, 61. Jg. (1992), H. 1, S. 25-31, hier S. 29

4” ygl. im folgenden auch Kieninger, M.: Wie man mit ProzeBzeitenmanagement die Durchlaufzeit
senkt, in: Horvath, P. (Hrsg.): Kunden und Prozesse im Fokus, Stuttgart 1994, S. 233-248, hier S. 244
f.
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4. Konfiguration eines strategischen Personalcontrollings in flexiblen Organisationsformen

Schnittstellen

Durch die sequentielle Reihung von Aktivititen entsteht das Problem
der Ubergange zwischen Aktivitaten, den sog. Schnittstellen.® Jede
Schnittstelle  im  ProzeR impliziet eine Unterbrechung des
Bearbeitungsflusses mit entsprechenden Transport- und Liegezeiten.
Durch den Wechsel des Bearbeiters fallen jeweils (geistige) Ristzeiten
zur Einarbeitung, Nachfragen zur Ermittlung nicht dokumentierter
Informationen, Prozeflschleifen und evil. Doppelarbeiten an (erhéhte
Fehleranfalligkeit) und zwingen aufgrund der Arbeitsteilung zu einer
Formalisierung der Ablaufe.

Prozef-Fi

Prozeflstandards werden haufig am kompliziertesten Fall ausgerichtet,
um mit einem einheitlichen Ablauf alle méglichen Varianten abdecken
zu kénnen. Um den gesamten zeitlichen Aufwand zu reduzieren, kann
es jedoch sinnvoll sein, an die spezifischen Anforderungen (z.B.
Schwierigkeitsgrade) angepafite Prozellversionen zu installieren.

Sequentielle und zeitlich vorziehbare Ablidufe

Die Parallelisierung sequentiell ablaufender Prozesse und Aktivitaten
reduziert die Durchlaufzeit ohne wesentliche Veranderung der
Prozeflinhalte. Sie ist mdglich, wenn der Input eines Prozesses oder
einer Aktivitdt nicht den Output eines anderen Prozesses oder einer
anderen Aktivitat erfordert.

Medienbriiche

Wenn im ProzeRablauf unterschiedliche Medien (z.B. manuelle
Ausfuhrung und computergestitzte Ausfhrung, unterschiedliche
Computersysteme) zum Einsatz kommen, fallen bei jedem
Medienwechsel eventuell zusatzliche Bearbeitungszeiten an. Zudem
steigt die Fehleranfalligkeit des Prozesses, was wiederum zu
Ruckfragen und Sicherheitskorrekturen zwingt.

40 ygl. Ziegenbein, K.: Controlling, 5. Aufl.,, Ludwigshafen 1995, S. 50
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Mit der Verringerung der Prozelzeitdauer ist ein weiterer Effekt verbunden,
der im Rahmen der lernenden Organisation eine groRe Rolle spielt. Kiirzere
ProzeRzyklen fiithren dazu, dafl Prozesse schneller nacheinander ablaufen
kénnen, was den Erkenntnisfortschritt iber die Lernkurve beschleunigt.
"Eine Halbierung von ProzeRdurchlaufzeiten kann zum Beispiel die Lernge-
schwindigkeit verdoppeln, und organisationale Prozeflverbesserungen
kénnen so eher umgesetzt"# und somit ProzefRflexibilitat gesichert werden.

Bei der Steuerung der Parameter sind die Interdependenzen zwischen
Qualitats-, Kosten- und Zeitzielen zu bertcksichtigen. Die Ziele
Qualitatssteigerung, Zeitreduzierung und Kostensenkung kénnen in einer
Zielkonkurrenz- oder Zielantinomie-Beziehung stehen. Hohere Qualitat von
Prozessen kann z.B. einhergehen mit einem erhéhten Kostenaufkommen
und einer Verldngerung der benbdtigten Prozeflzeit (z.B. Verlangerung des
Personalgewinnungsprozesses durch Hinzuziehung eines zuséatzlichen
Bewerber-Tests); eine Kostensenkung kann z.B. méglicherweise nur unter
Inkaufnahme von Qualitatsverlusten erreicht werden. Zielantinomien, d.h. die
Erreichung eines Zieles schlieft die Erreichung eines anderen Zicles
volistdndig aus, koénnen sowohl aufgrund einander widersprechender
Zielinhalte als auch bei Kompromillosigkeit hinsichtlich angestrebter
Zielausmafe entstehen und sind unternehmensspezifisch, z.B. durch eine
Priorisierung von Zielen oder eine Reduzierung des verlangten
Zielerfullungsgrades*, aufzulésen.

Nicht nur die Interdependenzen zwischen den Prozeflparametern Qualitat,
Kosten und Zeit, auch die Interdependenzen zwischen einzelnen Prozessen
sind zu berlcksichtigen. Aufzuzeigen ist, inwieweit ein ProzeRoutput als
Input eines anderen Prozesses relevant ist und welche Konsequenzen
Abweichungen auf nachfolgende Prozesse haben. Weist beispielsweise ein
PersonaleinsatzprozeR eine geringe Qualitat aufgrund eines unzureichenden
Eignungsprofiles eines Mitarbeiters auf, so ergeben sich zeitliche
Restriktionen flir einen nachgelagerten Personalentwicklungsprozef; soll
das Unternehmensergebnis nicht dauerhaft durch eine Fehlbesetzung
gemindert werden, ist eine schnelle Reaktion des Personalbereiches
gefordert.

! ygl. Thomas, P.R.: Competitiveness through total cycle time, New York 1990

482 Riekhoff, H.-C.: Die Idee des Geschiftsprozesses: Basis der lernenden Organisation, in: Riekhof,
H.-C. (Hrsg.): Beschleunigung von Geschiftsprozessen. Wettbewerbsvorteile durch Lemfihigkeit,
Stuttgart 1997, S. 7-27, hier S. 17

% vgl. die grundlegenden Ausfiihrungen bei Bidlingmaier, J.: Zielkonflikte und Zielkompromisse im
unternehmerischen EntscheidungsprozeB, Wiesbaden 1968, S. 47 f.
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4.1.2.2. Ansitze zur [dentifikation von Verbesserungspotentialen

Nachdem beschrieben worden ist, welche Parameter zur Steuerung von
Personalmanagementprozessen herangezogen werden, richtet sich das
Augenmerk auf Verfahren zur Erfassung dieser Parameter. Dabei steht das
Ziel im Vordergrund, Verbesserungspotentiale von Personalmanagement-
prozessen aufzuzeigen.

1.  Prozefldatenanalyse

Die Prozefldatenanalyse konzentriert sich auf die Leistungsparameter
Qualitat, Zeit und Kosten von Personalmanagementprozessen. Die hierbei
ermittelten Kennzahlen bzw. Indikatoren lassen sich sowoh! hinsichtlich einer
Langsschnitt- als auch einer Querschnittanalyse auswerten. Mit Hilfe der
Langsschnittanalyse lassen sich Trends der ProzeR3daten erkennen und die
Entwicklung der Leistungsfihigkeit und Kostenverursachung des Prozesses
z.B. durch Trendextrapolation prognostizieren. Die Querschnittanalyse
hingegen vergleicht unterschiedliche ProzeRvarianten innerhalb eines
Prozesses:

ProzeR- ProzeRkosten ProzeRkosten-
variante ~inDM -]
interne 270 000 Anzahl unterneh- 3 90 000
Weiterbildung menseigener
Trainer
externe 180 000 Zeitliche Inan- 100 1800
Weiterbildung spruchnahme ex-
terner Trainer
(in Tagen)

Abb. 4.5: Beispiel ProzeBkosten verschiedener Prozeflvarianten im ProzeR "Personalentwickiung”

Fur den ProzeRverantwortlichen stellt sich die Frage, worin der
unterschiedliche ProzeRkostensatz begriindet ist. Ursache kdnnen einerseits
hohe Fixkosten im Verhiltnis zur Prozemenge, andererseits ein komplexer
ProzeRablauf sein. In Verbindung mit einem detaillierten Vergleich der
ProzeRabliufe sind Hinweise fiir ProzeBverbesserungen oder Eliminierung
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4. K rath ines str i Personalcontrollings in flexiblen Qrganisationsform

bestimmter ProzeRvarianten ableitbar. In &hnlicher Weise lassen sich solche
Vergleichstabellen fir die Parameter Qualitét und Zeit aufstellen.

2. Wertschdpfungs-Assessment

Aufgabe der Wertschépfungsanalyse ist es, zum einen diejenigen
wertschopfenden Aktivitdten zu bestimmen, aus denen eine hohe
Wertschopfung kreiert werden kann. Dabei ist die Wertschépfung
kundenbezogen zu definieren, d.h. Wertschépfung bedeutet einen
zusétzlichen Nutzen aus der Sicht des Kunden. Dies setzt voraus,
Kundenerwartungen zu (er)kennen. Diese richten sich auf den ProzeR als
Gesamtheit, jedoch nicht auf die Betrachtung einzelner Aktivitaten. Daher
missen die Kundenerwartungen auf die Gestaltung einzelner Aktivitaten
Ubersetzt werden.

Zum anderen soll sie die Aktivititen des Personalmanagements
identifizieren, die keine Wertschdpfung erbringen, aber Kosten verursachen,
Zeit verbrauchen und ein Potential fur Fehler beinhalten. Die nicht-
wertschdpfenden Aktivitaten lassen sich differenzieren in Aktivitaten, die eine
Wertschopfung aus Sicht anderer Prozesse (Leistungserstellungsprozesse),
aber nicht fir Prozesse des Personalmanagements beinhalten, und
Aktivitaten, die keine Wertschépfung generieren. Diese lassen sich durch
Redundanzen (die gleiche Leistung wird in diesem oder in anderen
Prozessen bereits erstellt), Ineffizienzen (der ProzeR ist nicht effizient
gestaltet oder lauft nicht entsprechend seiner Gestaltung ab) oder
Traditionen (die Aktivitaten sind durch frithere Strukturen oder
Fuhrungsverhalten vorhanden, z.B. mehrfaches Mitzeichnungsverfahren,
Mitspracherechte oder andere Kontroll- und Pruftatigkeiten) erklaren und
entsprechend verandern.

3. Output-Assessment

Ein Output-Assessment umfalt die systematische Erfassung und
Bestimmung des Outputs von ProzeRaktivitdten. Es werden Leistungs-
vereinbarungen getroffen, in denen zwischen Lieferanten und Kunden fest-
gelegt wird, an welchen Kriterien der Output der Personalmanagement-
prozesse gemessen werden soll. Die Leistung der Personal-
managementprozesse besteht generell in der Wertsteigerung der Human
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Ressourcen fir das Unternehmen und in der Vermehrung bzw. Ver-
minderung der Human Ressourcen. Als Outputarten, die beim Controlling
von Personalmanagementprozessen herangezogen werden kdnnen, lassen
sich speziell Reaktions-, Verhaltens- und Ergebnisanalysen differenzieren.*#

Im Bereich der Reaktionsanalysen sind zum einen auf persénlichen
Wahrnehmungen von Mitarbeitern beruhende Beschreibungen und
Bewertungen von Personalmanagementprozessen relevant, wobei diese
‘inneren  Einschdtzungen™ von Mitarbeitern erst durch besondere
Erhebungsinstrumente (zumeist Mitarbeiterbefragungen*) sichtbar und
kommunizierbar gemacht werden. Die relevante Auspragung dieser
Reaktionskriterien sind primar Meinungsdaten, die sich direkt auf einen
Prozefy beziehen (z.B. Zufriedenheit mit PersonalentwicklungsmafRnahmen).
AuBerdem ist es moglich, durch spezielle Instrumente relativ objektiv
bestimmbare Ausprdgungen von Kenntnissen und Fahigkeiten der
Teilnehmer, die Personalmanagementprozesse ‘durchlaufen’ haben, zu
erfassen, wobei die Reaktionsmessung wahrend des Prozesses oder
unmittelbar nach ProzeRende erfolgt. Spezielle Instrumente sind hierbei
schriftliche Testarbeiten oder Arbeitsproben.

Bei Verhaltensanalysen wird als Outputkriterium durch einen Beobachter
unmittelbar im Alltag bestimmbares spezifisches Arbeitsverhalten von
(potentiellen)  Unternehmensmitarbeitern  herangezogen, von dem
angenommen wird, dal es fir den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens
oder der dezentralen Unternehmenseinheit hohe Relevanz besitzt und sich
durch Personalmanagementprozesse beeinflussen 14Rt. Dabei kann die
Spezifitdt von Verhalten Uber die absolute oder relative Zahl der Mitarbeiter,
welche das fokussierte Verhalten (berhaupt im Rahmen ihrer
Aufgabenerfiillung zeigen, und tber die Haufigkeit, mit der das Verhalten im
Arbeitsalltag  auftritt, bestimmt werden. Je  spezifischer ein
Verhaltenskriterium  definiet  wird, desto eher lassen sich
Kriterienunterschiede (Querschnittanalyse) oder Kriterienverdnderungen
(Langsschnittanalyse) kausal auf einen Personalmanagementprozel
zurickfihren, da andere verhaltensbeeinflussende Faktoren an Bedeutung
abnehmen.

4 vgl. nachfolgend Gerpott, T.J.: Controlling von Personalprogrammen als Teilfeld des operativen
Personalcontrolling, in: Gerpott, T.J./Siemers, S. (Hrsg.): Controlling von Personalprogrammen,
Stuttgart 1995, S. 3-56, hier S. 31 ff.

“5 vgl. Zeitz, A/Briegel, K.: Mitarbeiterbefragungen als Einstieg in das ProzeScontrolling, in:
Personal, 1996, H. 1, S. 36-40
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Bei Ergebnisanalysen werden Auswirkungen von Personal-
managementprozessen auf finanzwirtschaftliche Kriterien wie z.B. Umsitze,
Cash-flows, Gewinne oder Deckungsbeitrdge erhoben.®* Es sind auch
andere monetdre Grollen denkbar®’; ihre Bestimmung erfolgt jedoch nach
unternehmensindividuellen Gegebenheiten. Alternativ hierzu werden auch
Auspragungen dieser Kriterien von Mitarbeitern, die einen ProzeR
durchlaufen bzw. nicht durchlaufen haben, miteinander verglichen.
Voraussetzungen fir derartige Analysen sind allerdings, daR der Output
einzelner Mitarbeiter/Mitarbeitergruppen in monetarer Form abbildbar ist
sowie Personalmanagementprozesse und Ergebnisverdnderungen in eine
Ursache-Wirkungskette gebracht werden kénnen. Da dies insbesondere bei
dispositiven Téatigkeiten schwierig ist, ist das Anwendungsgebiet von
Ergebnisanalysen sehr begrenzt.

Abbildung 4.6 enthalt Beispiele fur Reaktions-, Verhaltens- und Ergebnis-
kriterien, die im Rahmen des Personalcontrollings bei verschiedenen Perso-
nalmanagementprozessen herangezogen werden kénnen.

% vgl. Scholz, C.: Personalmanagement, 3. Aufl., Miinchen 1993, S. 667

7 So verwendeten Napier/Gerpott bei einer ex post Ergebnisanalyse eines Beurteilungsgesprichs-
trainings fiir Vorgesetzte von Kassierern einer Bank die durchschnittlichen Abweichungen vom Soll-
Kassenbestand, die bei den Mitarbeitern der trainierten Vorgesetzten zu beobachten waren, als ein
"Ma8 des payoff". Vgl. Napier, NK./Gerpott, T.J.: Beurteilungsgesprichstraining fiir Vorgesetzte:
Eine empirische Studie zur Evaluation von FiihrungstrainingsmaBnahmen, in: Management Forum, 5.
Jg. (1985), S. 241-261, hier 8. 251
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Personalprozef

Reaktionsorien-
tierte Kriterien

Verhaltensorien-
tierte Kriterien

Ergebnisorien-
tierte Kriterien

Personalgewinnung

* Einschdtzung der Fair-
ness des Personalaus-
wabhlverfahrens durch
Bewerber

* Zufriedenheit der ein-
stellenden Fachabtei-
lungen mit der Qualifi-
kation neu eingestellter
Mitarbeiter

« Kenntnis-/Fahigkeits-
niveau von Auszubilden-
den in ihrer Abschluft-
prifung

* Annahmequote von
Arbeitsvertragsangebo-
ten an externe Bewer-
ber

+ Anteil der Mitarbeiter,
die vor Ende der Probe-
zeit das Unternehmen

verlassen

« Beschaffungskosten
als Minderung des
Deckungsbeitrages einer

Unternehmenseinheit

Personaleinsatz

* Zufriedenheit der Mit-
arbeiter mit ihrer Arbeit
* Beurteilung des Fiih-
rungsverhaltens von
Vorgesetzten durch
deren Mitarbeiter

* Zufriedenheit der
Vorgesetzten mit der

Arbeit ihrer Mitarbeiter

« Fluktuationsquote

* Fehlzeitenquote

* Umsatz einer Unter-
nehmenseinheit nach
Neuzuordnung von
Aufgabengebieten in

dieser Einheit

Personalent-
wicklung

« Zufriedenheit der Mit-
arbeiter mit ihren
Karriereentwicklungs-
méglichkeiten

« Bewertung von Weiter-
bildungsveranstaltungen

durch Teilnehmer

« Haufigkeit der Eigen-
initiative und Nutzungs-
haufigkeit von Personal-
entwicklungsmaRnah-

men

* Umsatz pro Mitarbei-
ter vor bzw. nach Schu-

lung

Abb. 4.6: Beispiele fir reaktions-, verhaltens- und ergebnisorientierte OQutput-Kriterien von

Personalmanagementprozessen®®®

“% in Anlehnung an Gerpott, T.J.: Controlling von Personalprogrammen als Teilfeld des operativen
Personalcontrolling, in: Gerpott, T.J./Siemers, S. (Hrsg.): Controlling von Personalprogrammen,
Stuttgart 1995, S. 3-56, hier S. 34
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4. InformationsfluB-Analyse

Im Rahmen der InformationsfluR-Analyse** werden die ProzeRaktivititen und
die hierfir bendtigten bzw. hierbei generierten Informationen entsprechend
ihres Ablaufes erfallt. Aktivititen kénnen eliminiert werden, wenn eine
Information mehrfach generiert oder Gberprift wird -vorausgesetzt, daR die
Giite der Information gewahrleistet ist. Darliber hinaus kann der Fall
auftreten, dal Informationen zur Durchfihrung einer Aktivitat benttigt
werden, diese aber noch nicht vorhanden sind, was auf ein Optimierungs-
potential im Hinblick auf die ProzeRsequenz hinweist (Informationslieferung
nach dem Just-in-time-Prinzip). Liegen zwischen dem Generieren einer
Information und ihrer weiteren Verwendung mehrere Aktivitaten, in denen
diese nicht verarbeitet wird, dann besteht ein Potential fur die
Parallelisierung von Aktivitaten. Die InformationsfluR-Analyse kann in
Richtung einer RessourcenfluR-Analyse dadurch erweitert werden, daR nicht
nur erzeugte und benétigte Informationen, sondern auch andere
ProzeRinputs und -outputs erfafl’t und analysiert werden.

5. Personal-Benchmarking

Mit Benchmarking ist der systematische ProzeR der Erhebung und Analyse
von Daten zur exakten Beschreibung und Erklarung der Stiarken und
Schwiéchen eines Unternehmens(teilbereiches) durch Vergleich mit
maoglichst leistungsstarken anderen Unternehmen(seinheiten) gemeint.*®
Das Anliegen von Personal-Benchmarking ist dabei die Formulierung und
Realisierung von empirisch begrindeten Zielen und MaBnahmen zur
nachhaltigen Verbesserung von Personalmanagementprozessen.*

Personal-Benchmarking umfalt regelméRige kritisch-objektivierte Analysen
der Leistungsinputs, -erstellungsprozesse und -outputs unter Ruickgriff auf
externe Referenzpunkte zur Ableitung von Programmen zur Verbesserung
der Unternehmensposition. Die Ziele eines Benchmarking-Prozesses liegen
in der Aufdeckung und Quantifizierung eines méglichen Leistungsdefizits, in

49 ygl. Scholz, R./Vrohlings, A.: ProzeB-Redesign und kontinuierliche ProzeBverbesserung, in: Gaita-
nides, M./Scholz, R./Vrohlings, A./Raster, M. (Hrsg.): ProzeBmanagement. Konzepte, Umsetzungen
und Erfahrungen des Reengineering, Miinchen/Wien 1994, S. 99-122, hier S. 113 f.

% vgl, Gerpott, T.J.: Intelligentes Benchmarking als Mittel zur Neuausrichtung an Wettbewerb und
Markt, in: Booz, Allen & Hamilton (Hrsg.): Gewinnen im Wettbewerb: Erfolgreiche Unternehmens-
fithrung in Zeiten der Liberalisierung, Stuttgart 1994, S. 51-78, hier S. 51

%} ygl. Hiltrop, J.M./Despes, C.: Benchmarking the performance of human resource management, in:
Long Range Planning, 27 (1994), 6, pp. 43-57
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einem Erkennen der Parameter, Praktiken und MalRnahmen, die zu einer
tiberlegenen Leistungsfahigkeit (best-practice) fuhren, in einer Stimulierung
permanenter Verbesserungen zur Beseitigung eines festgestellten Defizits
sowie in einer "Personifizierung” von Anspriichen und Verantwortung sowie
{in einem, Anm. d. V.] Know-how-Auftbau.":

Die Vergleichszahlen werden als Kennziffern aufbereitet. Abbildung 4.7 zeigt
Beispiele fiir Benchmarking-Daten im Personalmanagement.

BesetzungsgréRen pro Teilproze®, auch ausgedriickt als Betreuungsfaktor

Reine Personalkosten pro Teilproze®

Kosten der Entgeltabrechnung (pro Abrechnung, pro Mitarbeiter), unterteilt
nach Zeitlohn und Leistungslohn sowie nach Ruhegeldbeziehern

Leitungskosten der Personalfunktion

Art, Zahl und Dauer betrieblicher Veranstaltungen

Kosten und Verfahrensweisen einer Dienstwagenregelung

Betriebliche Altersversorgung nach Betreuungs-, Verwaltungs- und Verande-
rungsaufwand

Abb. 4.7: Beispiele fur Benchmarking-Daten im Personalmanagement*®

Die Pramissen dieses Verfahrens liegen allerdings darin, dafl die Prozesse
anhand der definierten Kennziffern der Realitat entsprechend abgebildet sein
milssen, Spezifika der verglichenen Unternehmen oder Unternehmensein-
heiten auBer acht gelassen werden k&nnen, ein “best practice’ definiert
werden kann und das Anstreben des “best practice” wirklich zu den erhofften
dauerhaften Verbesserungen fihrt.

6. Audits und Reviews im Personalbereich
Unter  Personalaudits sind  systematische  Untersuchungen von

personalmanagementbezogenen Aktivitaten zu verstehen, durch die beurteilt
wird, ob und in welchem Ausmal bestimmte Anforderungen an diese

2 Maurer, R.: Personalarbeit im weltweiten Vergleich. Wettbewerbsorientierte Analyse eines Bench-
marking-Prozesses, in: Personalfiihrung, 1996, H. 3, S. 232-236, hier S. 232

3 in Anlehnung an Pichert, P.-H.: Voraussetzungen fiir wirksames Benchmarking, in: Kienbaum, J.
(Hrsg.): Benchmarking Personal. Von den Besten lernen, Stuttgart 1997, S. 17-40, hier S. 23
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Aktivitaten erfillt werden.** Dabei Oberpriift das Audit auch, ob die diesen
Anforderungen zugrundegelegten Pr&missen und Rahmenbedingungen
giltig und angemessen sind. Der Personalreview wird ex post zur
Selbstkontrolle der taglichen Personalarbeit, der Optimierung von Prozessen
im Personalbereich*®, dem Erfahrungsaustausch und voneinander Lernen
der Mitarbeiter im Personalbereich eingesetzt und gibt ein Bild Gber den
Ablauf von Vorgéngen und tber die Zufriedenheit der befragten bzw.
untersuchten Bereiche, aber auch der ProzeRverantwortlichen und ihrer
Mitarbeiter ab.

4.1.2.3. ProzeRoptimierung im Personalmanagement

Die ProzefRoptimierung im Personalmanagementbereich kann in Form eines
"Personnel Function Reengineering” (vollkommene Neuentwicklung der
personalbezogenen Abldufe unter absoluter Vernachldssigung bestehender
Aufbau- und Ablaufstrukturen) oder als Personalmanagementprozef-
Optimierung in Form eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
durchgefiihrt werden.*s Da das Personalmanagement das Management von
personalen Interaktionen und sensiblen Informationen (z.B. Eignungsprofile)
ist, wird ein radikales Redesign von Prozessen zu Widerstandshaltungen
seitens der Human Ressourcen fiihren. Da die Human Ressourcen jedoch
einen zentralen Baustein des Personalcontrollings (z.B. im Rahmen des
spater noch zu behandelnden Selfcontrollings) bilden, liegt es nahe, auf
einen  kontinuierlichen  Verbesserungsproze® zu setzen. Dieser
Veranderungsprozef, der auf eine Steigerung der Qualitdt, Reduzierung der
zeitlichen Inanspruchnahme und der Kostenverursachung von Prozessen
abzielt, kann sich dabei an folgenden Prinzipien orientieren*”, wie auch
Abbildung 4.8 zeigt:

44 ygl. Bithner, R./Breitkopf, D./Stahl, P.: Qualitétsorientiertes Personalcontrolling mit Kennzahlen,
in: Wildemann, H. (Hrsg.): Controlling im TQM, Berlin u.a. 1996, S. 139-170, hier S. 164 f.; Hercus,
T./ Oades, D.: The human resources audit, in: Human resources audit, 5 (1982), pp. 43-50

4 Bine Optimierung setzt die Kenntnis eines Optimums voraus (z.B. optimaler Zeitbedarf, optimaler
Ablauf oder optimale Struktur), das im Rahmen organisatorischer und personalwirtschaftlicher Be-
trachtungen derzeit jedoch nicht definiert werden kann. Der Begriff der Optimierung wird dem ver-
wandten Begriff der Verbesserung jedoch vorgezogen, da dieser Begriff m.E. das permanente Be-
miihen um nicht nur marginale Verinderungen widerspiegelt.

4% ygl. die Beitrige in Nippa, M./Picot, A. (Hrsg.): ProzeBmanagement und Reengineering, 2. Aufl,,
Frankfurt/New York 1996

#7 ygl. Jochmann, W.: Optimierung von Geschiftsprozessen im Personalbereich, in: Kienbaum, J.
(Hrsg.): Benchmarking Personal. Von den Besten lemen, Stuttgart 1997, S. 129-146, hier S. 144;
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. Verbessemn

Im Rahmen der Ausfilhrung der Aktivitat kénnen Aktivititen an die
kundennah  arbeitenden  Mitarbeiter wie z.B. dezentrale
Personalbetreuer verlagert werden, die eine hohe Kompetenz und
Fehlerfreiheit bei ihren Akfivitaten zeigen. Unter dem Aspekt der
Konsistenz der Aktivitat kann eine Aktivitat verbessert oder durch eine
andere Aktivitat, welche die Erreichung der ProzeRziele ‘besser
fordert, ersetzt werden.

. Eliminieren

Es findet eine ProzeRvereinfachung durch die Reduktion von
Doppelarbeiten, Schnittstellen, Mehrfachkontrollen und den Abbau von
nicht wertschdpfenden Aktivitaten statt.

o Andem der Reihenfolge

Die Prozeflsequenz wird gedndert: Aktivitaten, deren Output fir einen
anderen Prozefl als Input dient oder deren zeitlicher Vorzug einen
verbesserten Prozef zur Folge hat, werden vorgezogen.

R Hinzuft
Der Prozefablauf wird durch die Hinzuziehung einer neuen Aktivitat
verbessert (z.B. beim Personalgewinnungsproze durch ein neu
aufgenommenes verbessertes Auswahiverfahren).

. VglﬁgthI;Q[l

Statt Arbeitsteilung werden Tatigkeiten in Form von Gruppenarbeit (iber
mehrere Personen oder Abteilungen hinweg zusammengelegt (z.B.
Personalgewinnungsproze® wird zwischen Fachbereich und
Personalbereich aufgeteilt). Zu erwégen ist auch eine Integration
einzelner Aktivitdten von mehreren Personen in eine Person, die zum
Prozeflverantwortlichen wird - mit dem Ziel einer schnelleren
Aufgabenabwicklung unter reduzierten Schnittstellenproblemen.

. Automatisieren
Untersttitzende Informations- und Kommunikationstechnologien werden
integriet (z.B. beim Gewinnungsprozel? durch ein Bewerber-

Lohoff, P./Lohoff, H.G.: Verwaltung im Visier, in: Zeitschrift Filhrung und Organisation, 62. Jg.
(1993), S. 248-254
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verwaltungsverfahren im Rahmen eines Personalinformations-
systemes).**

3 / igen

Eine Harmonisierung des Prozesses zwischen Zulieferemn, internen und
externen Kunden ermdglicht eine geringere ProzeRgesamtdauer.
Schnittstellen werden besonders beachtet und Reduzierungen der
Transfer- und Liegezeiten angestrebt.

. Parallelisieren

Statt sequentieller Abldufe werden parallele Ablaufe eingefiihrt, um
eine geringere Prozeflgesamtdauer und eine Kosteneinsparung zu
erreichen (2.B. im Personalgewinnungsproze® parallele Aktivitat von
Anzeigengestaltung und Direktansprache).

. Verkil
Die Reaktions-, Durchlauf- und/oder Wirkungszeit einer Aktivitat werden
reduziert.

e Auslagem

Aktivitdten werden nicht mehr von unternehmensinternen Aufgaben-
tragern ausgefiihrt, sondern unternehmensextern erstellt und einge-
kauft.*

3 Vgrggutlighgn

Durch ein klar beschriebenes ProzelRmanagement, Qualifizierung der
Mitarbeiter und klar definierte ProzeRstandards (z.B. beim
Personalgewinnungsprozefl Kriterien zur Bewertung schriftlicher
Bewerbungsunterlagen) wird Prozefisicherheit aufgebaut. Dies
reduziert die Mdoglichkeit des Auftretens von Fehlern bzw.
Verhaltensunsicherheiten.

% vgl. Domsch, M.: Personalwesen und technologischer Wandel, in: Wittmann, W./Kern, W./Kéhler,
R./Kiipper, H.-U./von Wysocki, K. (Hrsg.): Handwérterbuch der Betriebswirtschaft, Bd. 2, 5. Aufl,,
Stuttgart 1993, Sp. 3159-3176

** Dieses aus einer Make-or-buy-Entscheidung entstandene Hinzukaufen von vormals selbst erstellten
Dienstleistungen im Personalbereich wird als Qutsourcing von Personaldienstleistungen bezeichnet.
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Mdoéglichkeiten der ProzeBoptimierung
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Abb. 4.8: Ansatze zur Optimierung von Personalmanagementprozessen

4.1.3. Ergebnisorientierte Ebenen des Personalcontrollings

Auf dieser Ebene des Personalcontrollings werden die Outputs der
Personalmanagementprozesse betrachtet, in Beziehung zu den Inputs
gesetzt und der Beitrag des Fersonalmanagements zum Unternehmens-
erfolg evaluiert. Im Rahmen der Evaluation kénnen die Kriterien Effizienz und
Effektivitat unterschieden werden.*®

3% Zur Verwendung der Begriffe "Effizienz" und "Effektivitit" im deutschen Sprachraum siche Fess-
mann, K.D.: Organisatorische Effizienz in Unternehmungen und Unternehmungsteilbereichen,
Diisseldorf 1980, S. 29
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4.1.3.1. Effizienzcontrolling

Der Terminus Effizienz setzt als eine Zweck-Mittel-Relation einen Qutput zu
einem Input (Aufwand), der zur Erzielung des Outputs benttigt wird, in
Beziehung.* Das Effizienzcontrolling evaluiert zum einen die Effizienz des
Personalmanagements durch einen Vergleich von tatséichlichem und
geplantem Ressourceneinsatz flir personalwirtschaftiche Prozesse
(ProzeReffizienz)®. Dieser Vergleich erfolgt durch die Gegenuberstellung
tatsachlicher und geplanter Kosten, Zeitkomponenten und Qualitétsmerk-
male von Personalmanagementprozessen bzw. einzelner Aktivititen, wobei
die ZweckméRigkeit der jeweiligen Prozesse fir den Unternehmenserfolg
nicht untersucht wird. Basis des Effizienzcontrollings sind definierte
Standards fiir Personalmanagementprozesse. "Ausgangspunkt jeder Ver-
besserung ist die Definition von Standards. Unter Standardisierung wird der
Grad verstanden, mit dem repetitive Tatigkeiten durch Routineverfahren
generalisiert und spezifiziert sind. Standardisierung beinhaltet Regeln und
Programme, die fiur alle vergleichbaren Situationen unabhingig vom
Handlungstrager festgelegt sind. Durch die Reduzierung der Bandbreite von
Handlungsalternativen wird eine héhere Wiederholhéufigkeit des Prozesses
sichergestellt. [...] Standardisierung ist als dynamischer Prozel zu
verstehen, der in den Phasen ‘das Erreichte festhalten und einen Standard
schaffen, den Erhalt des Standards sichern, den Standard in Frage stellen
und den Standard standig anpassen’ ablauft.”* Das Ziel des Effizienz-
controllings besteht somit darin, eine Input- bzw. Ressourcenminimierung fiir
konstanten Output (definierte Prozesse) zu erreichen. Als Beispiele kénnen
der Zeiteinsatz pro Bewerbungsgesprach oder die Rekrutierungskosten pro
Stellenbesetzung angefihrt werden.

Zum anderen umfaldt ein Effizienzcontrolling im Rahmen des Personal-
controllings neben der ProzeReffizienz auch das Controlling der Personal-
effizienz, das Uber ein Kennzahlensystem, welches tatsdchliche und ge-
plante Kennziffern® gegentberstellt, erfolgen kann.® Die Personaleffizienz

* vgl. Kurle, A.: Controlling und Effizienz, Wiesbaden 1995, S. 55 und die dort aufgefiihrte Literatur
%2 yol. Wunderer, R./Sailer, M.: Instrumente und Verfahren des Personal-Controlling, in: Personal-
fiihrung, 1987, H. 8-9, S. 600-606, hier S. 602

%3 Wildemann, H./Keller, S./Schnerring, M./Strich, D.: Qualititscontrolling von Leistungsprozessen,
in: Wildemann, H. (Hrsg.): Controlling im TQM. Methoden und Instrumente zur Verbesserung der
Unternehmensqualitit, Berlin u.a. 1996, S. 99-137, hier S. 119

5% ygl. Wunderer, R./Sailer, M.: a.2.0., S. 603

%5 Die nachfolgend erdrterten Kennziffern sind nicht als umfassendes Kennzahlensystem zu ver-
stehen, sondern als Basis fiir ein im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter entwickelbares Kennzahlen-
system.
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ergibt sich als Funktion aus den unabhéngigen Variablen Verfiigbarkeit und
Leistung der Mitarbeiter sowie Fehlerfreiheit ihrer Arbeit im Unternehmen.
Die Operationalisierung der Personaleffizienz und Festlegung der Kenn-
ziffern 1aBt sich auf mehrfache Weise erreichen. Als MeRkriterium kann eine
betriebliche OutputgroRe (z.B. die produzierte Stiickzahl oder die Anzahl
bearbeiteter Kundenauftrage) dienen, die in ihrer Relation zu einer perso-
nalbezogenen Inputgrée (z.B. Personalkosten, Arbeitsstunden oder Mit-
arbeiterzahl) betrachtet wird.

Die Verfiigbarkeit der Mitarbeiter reprasentiert den zeitlichen Rahmen,
innerhalb dessen sie Leistung fur das Unternehmen erbringen kdnnen. Sie
wird durch ihre effektiv geleistete Arbeitszeit ausgedriickt und durch
Absentismusraten und Fluktuationsquoten malRgeblich Dbeeinfluft. Die
Leistungskomponente gibt das quantitative Leistungspotential des
Mitarbeiters an. Eine muiltiplikative Verknlipfung mit der Fehlerfreiheit ist
notwendig, da nur der fehlerfreie Anteil zur Erfillung von Kundenwiinschen
beitragt. Die Fehlleistung als GegengréRRe zur Fehlerfreiheit offenbart den
Teil der Leistung, der durch nicht werterhbhende bzw. durch
wertvernichtende Aktivitaten verschwendet wird. Die Fehlerfreiheit kann
durch die menschliche Fehlerwahrscheinlichkeit und Féhigkeitsindizes erfalt
werden. Die Fehlerwahrscheinlichkeit (definiert als Quotient aus der Anzahl
fehlerhafter Prozesse und der Anzahl insgesamt ausgefiihrter Prozesse) gibt
Hinweise darauf, mit welcher Wahrscheinlichkeit den Mitarbeitern bei einem
betrachteten Prozefl Fehler unterlaufen. Ein Fahigkeitsindex ist als
Verhiltnis zwischen der tolerierten und der beobachteten Abweichung vom
Standard definiert und eine MeRgréRRe fir die Leistungsfahigkeit eines
Mitarbeiters. Grundlage fiir die Ermittlung von Fahigkeitsindizes sind
Zielvereinbarungen, die Standards fur einen Prozef festlegen und
Toleranzbereiche definieren. Diese Festlegung ist allerdings jederzeit
veranderbar, was Proze- und Aktionsflexibilitat sichert.

% ygl. nachfolgend Biihner, R.: Qualititsorientiertes Personalcontrolling mit Kennzahlen, in: Wilde-
mann, H. (Hrsg.): Controlling im TQM. Methoden und Instrumente zur Verbesserung der Unter-
nehmensqualitit, Berlin u.a. 1996, 8. 139-170, hier S. 149 ff.
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4.1.3.2. Effektivititscontrolling

Effektivitat fokussiert auf die 'grunds'atzliche Eignung eines Prozesses oder
einer Aktivitat zur Erreichung eines Zieles und zeigt an, in welchem MaRe
bzw. bis zu welchem Grad die Zielrealisation erfolgt ist.*” Wahrend beim
Effizienzcontrolling Personalmanagement als innerbetriebliche
Servicefunktion (Aufgabe: Uberwachung, Analyse und Optimierung des
Ressourceneinsatzes fir Personalmanagementprozesse) gesehen wird, wird
beim Effektivitatscontrolling diese eher interne Sichtweise des
Personalmanagements aufgegeben und mehr die “AuBenwirkung’ von
Personalmanagement in den Vordergrund gertickt.

Dem Effektivitatscontrolling obliegt die 6konomische Rechtfertigung der
Personalarbeit bzw. einzeiner Prozesse durch Ermittlung ihres Beitrages
zum Unternehmenserfolg sowie die Definition von Erfolgsmalstaben fiir die
Personalarbeit. Den Aufwendungen personalwirtschaftlicher Prozesse (i.e.
Zeitaufwand, Kostenaufwand und Aufwand, der fir die Qualitatssicherung
eines Prozesses entstanden ist) sind entsprechende Ertrage, d.h. der
Beitrag zum Unternehmenserfolg, gegenliberzustellen.

Bei Prozessen, die auch unternehmensfremden Kunden angeboten werden,
bestimmt sich dieser Beitrag (iber den Preis, den diese Kunden fir die
Inanspruchnahme dieses Prozesses zu bezahlen haben. Bei den anderen
Prozessen kann der Beitrag nicht direkt gemessen werden. Wird davon
ausgegangen, dal sich die Effektivitat der Personalarbeit in der positiven
Veranderung der einzelnen Erfolgsfaktoren der Personalarbeit (z.B.
Leistungsfahigkeit und Leistungsmotivation) widerspiegelt, so mul auch hier
festgestellt werden, daf diese nicht direkt meRbar sind. Ein Ausweg bietet
sich, wenn stattdessen die Arbeitsproduktivitat erfaldt wird, deren Steigerung
auf den Einsatz von Personalarbeit (z.B. durch einen veranderten
Personaleinsatz oder Personalentwicklungsmanahmen) zurlckgefihrt
wird* Die Arbeitsproduktivitit wird dabei als Funktion der
Leistungsfahigkeit, Leistungsmotivation und Arbeitssituation betrachtet. Auf
jeden dieser Faktoren wirken jedoch die unterschiedlichen Personal-
managementprozesse, die nicht exakt bestimmbare und zum Teil verbund-

%97 vgl. Hentze, J./Kammel, A.: Personalcontrolling, Bern u.a. 1993, S. 32

% ygl. Metz, F.: Konzeptionelle Grundlagen, empirische Erhebungen und Ansitze zur Umsetzung des
Personal-Controlling in die Praxis, Bern u.a. 1995, S. 65; Heinrich, D.: Controlling im Personal-
bereich, in: Controller Magazin, 1989, H. 6, S. 326-330, hier S. 329 .

9 ygl. Wunderer, R./Sailer, M.: a.a.0., S. 605
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artige Wirkungen aufweisen. Daher scheitert die Messung der Arbeits-
produktivitat, die Ermittlung der Produktivitdtswirkungen einzelner Prozesse
und die Wertbestimmung der Output-Veranderungen am Fehlen direkt
meflbarer Leistungseinheiten, so daB indirekte MeRverfahren herangezogen
werden missen, die Indikatoren benutzen. Da Personalmanagement-
prozesse einen Kundennutzen hervorbringen sollen, kann der Kunde eines
solchen Prozesses ex ante befragt werden, weiche Erwartungen er an den
ProzeR und dessen Output hat und - ex post - in welchem AusmaRl der
Prozefloutput sein Bedirfnis deckt und somit zur Zielerreichung beigetragen
hat. So kénnen z.B. Kundenreklamationen, Ergebnisse von Befragungen
(z.B. bezuglich der Arbeitszufriedenheit), aber auch von Leistungstests fiir
die Messung des Einflusses der Personalarbeit auf Potential, Motivation und
Arbeitssituation als Indikatoren verwendet werden.®® Aufgabe des Perso-
nalcontrollings ist es in diesem Zusammenhang, die Validitat und Reliabilitat
dieser indirekten Methoden und Verfahren zu tiberpriifen (z.B. durch sta-
tistische Verfahren unter ceteris-paribus-Annahmen) und Verbesserungen zu
erarbeiten.

4.2, Vertikale Ebenendifferenzierung: Holismus und Elementaris-
mus des Personalcontrollings

Die vertikale Ebenendifferenzierung stellt den strukturellen Aspekt eines
ganzheitlichen Personalcontroilingsystems in den Vordergrund. Sie zielt auf
die Ebenen des Individuums, der Fihrungskrafte und der Personalabteilung
sowie der Unternehmensleitung ab und umfalt damit die das Personal-
management in institutioneller Hinsicht durchfithrenden Personalarbeits- -
trager.”"

510 yol. Wunderer, R.: Personal-Controlling - Personalarbeit in einer noch jungen, entwicklungs-
bediirftigen Disziplin, in: Personalfithrung, 1990, H. 8, S. 507-513, hier S. 508 f.
5 ygl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 4.2.2.
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4.2.1. Selfcontrolling

Selbstorganisation ist eine wesentliche Voraussetzung fir das Uberleben
eines Systems in einer komplexen, dynamischen, widerspriichlichen Umwelt
sowie fur die Entwicklung des Systems.*? Es geht darum, den Leitgedanken
aufzugeben, von einer omnipotenten zentralen Instanz immer komplexere
formale Steuerungssysteme entwickeln zu lassen. "Vielmehr sei es
erforderlich, die Selbstorganisationsleistungen sozialer Systeme zu nutzen
und sogar zu unterstitzen [...].""* Selbstorganisiert bedeutet dabei, daR das
System seine Struktur von innen heraus schafft, ohne daB diese Struktur ihm
von auBen her, etwa durch Stérungen, aufgepragt wird. Nach Ashby"¢
besitzen selbstorganisierende Systeme die Fahigkeit zu einer spontanen
Reorganisation ihrer Strukturen. Selbstorganisation ist bei ihm lediglich ein
Aspekt destruktureller Modifikation, mehr ein “Mittel’, die grundlegenden
Systemparameter durch Variation des Systemverhaltens innerhalb eines
zulassigen Spielraums zu stabilisieren: Systeme erzeugen keine neuen
Verhaltensmdglichkeiten, sondemn realisieren selektiv geeignete ("viable™)
Méglichkeiten aus ihrem jeweils vorhandenen "Variety Pool".

Die Voraussetzungen fiir die Selbstorganisation werden durch
Fremdorganisation geschaffen, “fremdorganisierte Strukturen pragen
Prozesse der Selbstorganisation™". Selbstorganisation kann dabei als
Reduzierung organisatorischer Vorgaben im ArbeitsprozeR sowie
Gewdhrung groRerer SpielrAiume wund/oder als Gestaltung der
Organisationsstruktur durch die involvierten Individuen oder Gruppen in
Sinne einer Selbststrukturierung gesehen werden ¢ Diese Verlagerung von
Steuerungsaufgaben von hoheren auf niedrigere Organisationsebenen
bedeutet Selfcontrolling.*”

512 yg, Probst, G.J.B.: Organisation: Strukturen, Lenkungsinstrumente und Entwicklungsperspektiven,
Landsberg am Lech 1992, S. 481 f.

513 Knyphausen, D. zu: Selbstorganisation durch Fiihrung, in: Die Unternehmung, 45. Jg. (1991), H. 1,
S. 47-63, hier S. 47

14 ygl. Ashby, W.R.: Principles of the self-organizing dynamic system, in: Journal of General Psycho-
logy, 37 (1947), pp. 125158, hier p. 125 ff.

515 Kieser, A.: Fremdorganisation, Selbstorganisation und evolutionires Management, in: Zeitschrift
fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 46. Jg. (1994), H. 3, S. 199-228, hier S. 220

¢ ygl. Kieser, A.: 2.2.0., S. 218 ff.

7 vel. Horvéth, P.: Selbstorganisation und Controlling, in: Krystek, U./Link, J. (Hrsg.): Fiihrungs-
krifte und Filhrungserfolg: Neue Herausforderungen fiir das strategische Management, Wiesbaden
1995, S. 255-267, hier S. 262. Horvath weist Selfcontrolling noch eine zweite Bedeutung zu - die
(teilweise) Zuriickverlagerung von Controller-Aufgaben auf die Linie.
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Das Konzept des Selfcontrollings ist weitgreifender als die reine
Selbstkontrolie von eigenen Verhaltensweisen und Ergebnissen. Neben das
Kontrollieren eigener Aktivitdten tritt ein antizipierendes, zielbezogenes
Planen, Steuern und Evaluieren und eventuell Korrigieren persénlicher
Handlungen.®* Das Selfcontrolling bezieht sich auf den gesamten
Leistungserstellungsprozel eines individuums. Da Prozesse durch das
"systematische Zusammenwirken von Menschen, Maschinen, Material und
Methoden entlang der Wertschdpfungskette zur Erreichung eines Zieles"
gekennzeichnet sind, ist Selfcontroling dementsprechend die vom
Individuum selbst vollzogene Steuerung dieses Zusammenwirkens der ihm
zur Verfugung stehenden Ressourcen, die sich an den Parametern Qualitét,
Zeit und Kosten orientiert™. Der einzelne Mitarbeiter greift wahrend des
Leistungserstellungsprozesses auf zwei Arten von Ressourcen zurlick; diese
sind zum einen die externen Ressourcen in Form von Arbeitsmaterialien und
Technologien, zum anderen die infernen Ressourcen wie das individuelle
Leistungsvermogen (i.e. Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse) und die
individuelle Leistungsbereitschaft.

Wird eine Differenzierung nach den Lebensphasen gewdhlt, die die
Ressourcen in einem Leistungserstellungsprozef® durchlaufen, kénnen die
Gebiete der Beschaffung der Ressourcen, des Einsatzes und der
Transformation von Ressourcen sowie der Verwertung (Absatz) der
transformierten Ressourcen betrachtet werden.® Selfcontroiling umfalt als
individuelles ProzeBcontrolling somit ein individuelles Ressourcen-
beschaffungscontrolling, da die vom Individuum verwendeten Ressourcen
als Input seines Leistungserstellungsprozesses zu sehen sind. Auflerdem
bezieht es sich als ein individuelles Produktionscontrolling auf die Trans-
formation der verwendeten Ressourcen und als ein Absatzcontrolling auf die
Verwertung bzw. Lieferung der transformierten Ressourcen.

18 yol. Wunderer, R./Schlagenhaufer, P.: Personalcontrolling. Funktionen - Instrumente - Praxisbei-
spiele, Stuttgart 1994, S. 90 ff.

59 Kamiske, G.F./Brauer, J.-P.: Qualititsmanagement von A bis Z, 2. Aufl., Miinchen 1995, S. 121

520 "Die [...] Controlling-Aufgabe wird von den Mitarbeitern im Sinne eines Selbstcontrollings wahr-
genommen, das sich nicht mehr nur, wie bei der Selbstpriifung, auf Qualitit bezieht, sondem ebenfalls
auf Zeit- und KostengroBen." (Wildemann, H./Keller, S./Schnerring, M./Strich, D.
Qualititscontrolling von Leistungsprozessen, in: Wildemann, H. (Hrsg.): Controlling im TQM.
Methoden und Instrumente zur Verbesserung der Unternehmensqualitiit, Berlin u.a. 1996, S. 99-137,
hier S. 118)

2 Welge wihlt eine Differenzierung nach den Lebensphasen, die die Ressourcen in einer Unter-
nehmung durchlaufen, und betrachtet die Gebiete der Beschaffung der Ressourcen, des Einsatzes von
Ressourcen und der "Beseitigung" von Ressourcen. Vgl. Welge, M.K.: Unternehmensfiihrung, Bd. 3
Controlling, Stuttgart 1988, S. 243 ff.
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Die Aufgaben des Beschaffungscontrollings externer Ressourcen resultieren
aus den strategischen Zielen des Beschaffungsbereiches; diese liegen
insbesondere in der Qualitéts-, Zeit- und Kostenanforderungen geniigenden
Versorgungssicherung der Ressourcen. Daraus ergeben sich Informations-
und Serviceaufgaben bei der Entwickiung von Versorgungsstrategien sowie
die Kontrolle der Versorgungsstrategien. Die Entwicklung einer
Versorgungssirategie vollzieht sich tiber die Emmitilung bedeutsamer
Einsatzgiiter und der Anfilligkeit der individuenspezifischen Aktivititen
gegeniiber Versorgungsstdrungen, die Analyse des unternehmensinternen
und -externen Lieferantenmarktes, die Ableitung einer strategischen
Grundrichtung zur Versorgungssicherung sowie die Formulierung konkreter
Aktionspléne.2 Dabei kénnen Verfahren wie Wertanalysen, ABC-Analysen,
Risikoanalysen oder Analysen von Substitutionsmdglichkeiten bzw. Make-or-
buy-Entscheidungen in modifizierter Form eingesetzt werden.

Die Teilaufgaben eines individuenspezifischen Produktionscontroliings
kénnen in der Steuerung des Produktionsprozesses und der Kontrolle der
Produktionsergebnisse gesehen werden.®® Sie erfolgen in Form einer
laufenden Analyse von ProduktionsprozeRkosten, -zeit und -qualitdt und
zielen darauf ab, die Erstellung von Output, der nicht den vom Kunden
gewiinschten Anforderungen geniigt, zu verhindern bzw. Ursachen zu
erkennen, die fir die Erstellung dieses fehlerhaften Outputs verantwortlich
sind. Diese Abweichungsursachen kdnnen nach ihrem Entstehungsort
differenziert werden (Abb. 4.9) und entsprechend (Gegen)Steu-
erungsmainahmen vom Individuum ergriffen werden. Zum anderen umfafit
das individuenspezifische Produktionscontrolling auch eine permanente
Uberwachung und Verbesserung der Storanfalligkeit der eingesetzten Tech-
nologien, Methoden und Materialien.

2 ygl. Winand, U/Welters, K.: Beschaffung und strategische Unternehmensfithrung - Ergebnisse
einer Delphi-Studie, in: Szyperski, N./Roth, P. (Hrsg.): Beschaffung und Unternehmensfihrung,
Stuttgart 1982, S. 5-102, hier S. 55 ff.
3 ygl, Welge, M.K.: 2.2.0., S. 265 ff.
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Abweichungsursachen .. .

Planungsfehler Ausfiihrungsfehler Kontrolifehler
(Input) (Transformation) (Output)

fehlende Informationen oder | fehlerhafte Sollwertvorgaben | fehlerhafte Istwertermittiung
andere Ressourcen

fehlerhafte Beschreibung des | fehlerhafte Ausfiihrungs- fehlerhafte Sollwerte

gewiinschten Outputs handlungen

Anwendung ungeeigneter fehlerhafte Arbeitsmittel fehlerhafte Vergleichs-

Planungsmethoden (Material, Methoden, handlungen
Motivation)

Abb. 4.9: Abweichungsursachen im Rahmen des individuellen Produktionscontroflings®**

Besondere Bedeutung kommt auflerdem gerade in flexiblen Organisations-
formen der Steuerung der individuellen zeitlichen Auslastung und der
ProzefRflexibilitat zu. Neben der Verantwortung fir die eigenen Aktivitaten
schlielt das Selfcontrolling somit auch eine Verantwortung fur den gesamten
ProzeR, zu dem diese Aktivititen gehoren, ein. Jedem Mitarbeiter kommt die
Aufgabe zu, den gesamten Prozeflablauf an jeder Stelle durch den Einsatz
der ihm zur Verfiigung stehenden Ressourcen sicherzustellen und den
gesamten ProzeR, zu dem "seine" Aktivitditen gehdren, dadurch zu
unterstiitzen. Dies bedeutet beispielsweise, daR der Kunde eines
Personalmanagementprozesses auch fiir die Erfiillung der Anforderungen,
die er an diesen Prozef stellt, verantwortlich ist und nicht nur in die Definition
dieser Anforderungen eingebunden ist, sondern auch aktiv am Erreichen
dieser Anforderungen durch das Einbringen seiner Ressourcen mitwirken
muf.

Auch die internen Ressourcen werden einem Ressourcencontrolling im
Bereich Beschaffung, Transformation und Lieferung unterzogen. Dabei ist
jeder Mitarbeiter gehalten, sein Leistungsvermdgen und seine Leistungs-
bereitschaft daraufthin zu priifen, ob sie fur einen reibungslosen ProzefR-
ablauf ausreichen bzw. welche diesbeziiglichen Verbesserungsmdglich-
keiten vorhanden sind und welche Personalmanagementprozesse (z.B.
Personalentwicklung) furr ihn zu initiieren sind.

4 in Anlehnung an Peembller, V.H.: Controlling - Grundlagen und Einsatzgebiete, 2. Aufl., Heme/
Berlin 1992, S. 260
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Ein Controlling des individuellen ProzeR-Outputs ist zudem notwendig, wenn
die Wertschtpfungskette als eine Lieferanten-Kunden-Kette gesehen und
von einer Bringschuld des Lieferanten ausgegangen wird. Ein Mitarbeiter
bzw. Prozefleigner kann erst dann aus seiner Verantwortung fur Zeit, Kosten
und Qualitat seiner Aktivitdten entlassen werden, wenn sein Output dem fol-
genden Bearbeiter bzw. Prozef} tatsachlich als Input zur Verfiigung steht.
Somit stehen Liegezeiten nach Bearbeitungsende, Transferzeiten, aber auch
Qualitatsverluste wahrend der Lagerung sowie zusatzliche anfallende
Kosten grundsétzlich auf Seiten des Lieferanten. Daher liegt es in seinem
Interesse, seinen Kunden schnell mit dem gewinschten Output zu
versorgen.

Als Selbst- und Fremdevaluationsinstrument kénnen Mitarbeiterbefragungen
eingesetzt werden. Sie stellen auf subjektiv wahrgenommene Zusténde ab
und ermdglichen neben einer Bewertung der Arbeitssituation (durch Be-
schwerden, Verbesserungsvorschlage etc.) damit eine Selbst- und Fremd-
evaluation. Die Mitarbeiter werden dazu angehalten zu Uberprifen, ob
MaBnahmen oder Prozesse einen positiven, neutralen oder negativen
Einflull auf die eigene Leistungsbereitschaft und -fahigkeit sowie die eigenen
Bedurfnisse (z.B. Arbeitszufriedenheit, M@églichkeit zur Identifikation,
Méglichkeit der Selbstverwirklichung etc.) haben. Dabei bewerten sie sowohl
die Malnahmen und Prozesse anderer als auch ihre eigenen. Durch den
Einsatz einer Mitarbeiterbefragung als Selbstevaluationsinstrument kénnen
Gefahren bzw. Nachteile wie z.B. unehrliches Antwortverhalten, negative
Erwartungshaltungen beztglich eventueller Sanktionen oder auch der hohe
Aufwand fur die Auswertung von Ergebnissen, wie sie beim Einsatz einer
Mitarbeiterbefragung als Fremdevaluationsinstrument auftreten kénnen, re-
duziert werden. In diesem Sinne kommt der Mitarbeiterbefragung eine Initi-
ierungsfunktion hinsichtlich der Reflexion von Anforderungen, Einstellungen
und Ablaufen zu. Daher ist sie als ein unverzichtbarer Bestandteil einer
qualitatsorientierten Personalarbeit anzusehen.®®

4.22, Controlling im Trégersystem des Personalmanagements

Neben dem Individuum, auf das sich die Aktivitaten des Personalmanage-
ments beziehen, sind auch die Trager des Personalmanagements, d.h. die

525 ygl. Domsch, M./Schneble, A. (Hrsg.): Mitarbeiterbefragungen, Heidelberg 1991, S. 4 f.

-201 -



diese Aktivitaten ausfihrenden Personen, in ein unifassendes Personal-
controllingsystem einzubeziehen, Hinsichtlich der Bestimmung von Tragemn
des Personalmanagements gibt es in der Literatur kontroverse
Einschatzungen; "als allgemein akzeptierte ‘Kerngruppe® gelten [jedoch,
Anm. d. V.] die Unternehmungsleitung, Personalleiter und Personalabteilung
sowie die Linienvorgesetzten."* Im folgenden sollen diese Akteure der
Kerngruppe daher als Personalmanagementprozel3-Verantwortliche
betrachtet werden.”? Die Personalmanagementprozesse und ihre Steuerung
sind bereits in Kapitel 4.1. ausfGhrlich besprochen worden, so dal Aus-
fuhrungen Uiber ein Funktionscontrolling dieser Akteure entfallen kénnen.

Die Personalmanagementprozesse fihren nicht nur Nutzen fir die jeweiligen
Kunden herbei, sondern verdndern auch Strukturen der Unternehmung. So
verandern z.B. Personalgewinnungs- und -freisetzungsprozesse die Alters-
und Belegschaftsstruktur und Personalentwicklungsprozesse die Qualifika-
tionsstruktur einer Unternehmung. Da die Veranderbarkeit von Strukturen die
Strukturflexibilitat von Unternehmungen sichert, sind die personalbezogenen
Strukturen und ihre Veranderungen ebenfalls einem Personalcontrolling zu
unterziehen. Hierbei interessieren die Anzahl des Personals ebenso wie die
Eigenschaften des Personals z.B. in Form von Alters-, Geschlechts- oder
Qualifikationsmerkmalen. Diese Inhalte werden einem Personalstrukturcon-
trolling zugeordnet, welches institutionell den Tragern des Personalmanage-
ments obliegt. Das Personalstrukturcontrolling zeigt Veranderungen der
Personalstrukturen in einer Unternehmung auf und greift dabei auf Ansatze
zur Erfassung von Strukturen zuriick. Hier sollen exemplarisch die Ansatze
von Schulte™, Beyer™ und Buhner™ aufgefiihrt werden, die eine Erfassung
der Strukturen Gber Kennzahlen und andere quantitative Gré3en leisten.

526 Metz, T.: Status, Funktion und Organisation der Personalabteilung, Miinchen/Mering 1995, S. 92.
Metz diskutiert die vorhandenen Ansitze anhand der Kriterien ‘Definition der Personalarbeit’,
*Verwendeter Organisationsbegriff’, "Definition von "Trigern” sowie "Entwicklungsdynamik des per-
sonalwirtschaftlichen Feldes und der Personalaufgaben’. Der hier verwendete Ansatz ist eng gefaBt,
weitergehende Ansitze beziehen z.B. auch die Arbeitnehmervertretungen, Tarifvertragsparteien etc.
ein, Ihre Beriicksichtigung wiirde hier jedoch den Rahmen dieser Arbeit iibersteigen.

527 Dies stellt eine Erweiterung des Selfcontrollings dar, da Personalmanagementprozesse zum einen
die Unternechmensmitarbeiter zum Selfcontrolling befshigen sollen (besonders deutlich wird dies im
Bereich der Personalentwicklung), zum anderen steuern die Triger des Personalmanagements die
Personalmanagementprozesse. Das auf ihre Aktivititen bezogene Controlling kann daher als ein
Selfcontrolling dieser Akteure aufgefafit werden.

53 ygl. Schulte, C.: Personal-Controlling mit Kennzahlen, Miinchen 1989, S. 51 f.

52 ygl. Beyer, H.-T.: Personallexikon, 2. Aufl., Miinchen 1991, S. 281 ff.

53 ygl. Bithner, R.: Personalmanagement, Landsberg am Lech 1994, S. 373
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Bestands-/Strukturcbntrolling (nach Schulte)

- Netto-Personalbedarf

- Arbeitszeitvolumen/Arbeitszeit

- Qualifikationsstruktur

- Behindertenanteil

- Frauenanteil

- Durchschnittsalter der Belegschaft

- Durchschnittsdauer der Betriebszugehérigkeit

Bestands-/Strukturcontrolling {nach Beﬁer) -

- Personalstruktur - Akademikerquote
- Personalbedarfsplanung - Personalintensitat
- durchschnittliches Lebensalter/Betriebszugehdérigkeit - Workforce Mix

- Betriebsunfélle - Ausldnderquote

- Verhéltnis der produktiven Arbeltnehmer zu den unproduktlven Arbeitnehmern u.a.

Strukturcontrolling {nach Buhner)

- Qualifikationsstruktur
- Altersstruktur

- FUhrungsstruktur (z.B. Leitungsspanne, Dienstwege, Kommunikationsstruktur)

Abb. 4.10: Ansitze des personalbezogenen Strukturcontrollings

Das Ziel dieser Ansétze besteht darin, Operationalisierungsgréen zu ﬁndeny,
um Eigenschaften von Personengruppen abzubilden (Ist-Wert) und mit
einem ex ante festgelegten Wert zu vergleichen (Soll-Wert) oder in einer
chronologischen Betrachtung einander gegentiber zu stellen. Die Steuerung
bzw. Beeinflussung dieser Strukturen erfolgt wiederum Gber
Personalmanagementprozesse und ein entsprechendes ProzeRcontrolling.
Gemeinsamkeiten der Ansétze liegen in der Ermittlung von Alters- und
Qualifikationsstrukturen. Aufgrund der Vielzahl und Interdependenz dieser
personenbezogenen Eigenschaften existieren allerdings viele Ansatz-
moglichkeiten der Strukturenbestimmung, so daR jeweils ein unternehmens-
spezifisches Modell entwickelt werden muf. Ein Modell reduziert einen in der
Realitdt beobachtbaren Zusammenhang auf einen restlichen, vereinfachten
Teilzusammenhang. Diese Simplifizierung muf der Zielsetzung der
Unternehmung angemessen sein sowie die relevanten Sachverhalte
operationalisieren und korrekt, aussagefahig und eindeutig abbilden.
Quantitative Sachverhalte wie z.B. die Altersstruktur kdnnen -einfach
abgebildet werden, wahrend qualitative wie z.B. Qualifikationen zunachst
anhand von Indikatoren operationalisiert werden missen. Die abgebildeten
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Strukturen sind anschlieend daraufhin zu tiberprifen, ob sie den Zielen der
Unternehmung férderlich oder Strukturanderungen notwendig sind (z.B. bei
einer Uberalterung der Mitarbeiterschaft).

4.2.3. Leitungscontrolling

Im Leitungscontrolling, das den Fiithrungskraften aller hierarchischen Ebenen
(Leitung) zuzuordnen ist, sind alle Personalcontrollingfunktionen der
Koordination und Integration, die nachfolgend als Abstimmung bezeichnet
werden, sowie das Fiithrungs- und Kooperationscontrolling zusammengefafit.
Die Einbindung dieser Ebene als gestalterischem Rahmen ist wichtig, da
ohne sie die operativen und strategischen MaRBnahmen der dezentralen
Einheiten nur auf eine Erreichung ihrer einheitenspezifischen Ziele, nicht
aber auf die gesamtunternehmensbezogenen Ziele gerichtet sind.

4.2.3.1. Abstimmung der dezentralen Einheiten

Neben der Abstimmung von Personalmanagementprozessen dezentraler
Einheiten ist in flexiblen Organisationsformen auch eine Abstimmung von
Personalmanagementprozessen  untereinander sowie mit anderen
Unternehmensprozessen notwendig. Als Instrument setzt die Leitung dabei
Elemente eines Personalcontrollingsystems ein, welche die durch
Komplexitat entstehenden sachlichen und zeitlichen Koordinations- und
Integrationsprobleme durch Abstimmungsmafinahmen I6sen helfen. Sie
sollen die Zielerreichungsaktivititen dezentraler organisatorischer Einheiten
im Unternehmen so zusammenfiihren, dal als "Best Case" durch Synergie-
Effekte ein héheres Leistungsergebnis zu erwarten ist als durch die Addition
der Einzelbeitrége.

Flexible Organisationsformen lassen vier miteinander verkniipfte
Abstimmungsprobleme im personellen und organisatorischen Bereich
entstehen. Dies sind die Abschichtung der Entscheidungsebenen, die
Interdependenz von Ressourcen und Markten sowie innerbetriebliche
Leistungsverflechtungen, die Ausrichtung dezentraler Aktivitasten auf die
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Unternehmungsziele und die Handhabung von Schnittstellen zwischen den
dezentralen Einheiten.

Durch die Dezentralisation von Entscheidungskompetenzen als einem
wesentlichen Strukturelement flexibler Organisationsformen erhalten die
Unternehmenseinheiten Entscheidungsautonomie. Diese Autonomie kann
aber nur eingeschrénkt wahrgenommen werden, da zum einen alle Entschei-
dungen Uber die Ziele und den Mitteleinsatz der dezentralen Einheiten
letztendlich auf die Erreichung tbergeordneter gesamtunternehmens-
bezogener Ziele ausgerichtet sein sollen. Zum anderen sind Inter-
dependenzen zwischen den dezentralen Einheiten zu berticksichtigen, die
dann vorliegen, wenn sich zwei oder mehr Tatbestande, Prozesse und/oder
Entscheidungen gegenseitig beeinflussen.” Nehmen dezentrale Einheiten
dieselben einer Unternehmung nur begrenzt zur Verfiigung stehenden
Ressourcen zur Leistungserstellung in Anspruch, ist Ressourceninter-
dependenz gegeben. Marktinterdependenzen sind vorhanden, wenn
dezentrale Einheiten auf demselben Markt als Anbieter auftreten. Benétigt
eine dezentrale Einheit den Output einer anderen dezentralen Einheit als
Input fir einen eigenen Prozel, handelt es sich um interne Leistungs-
verflechtungen. Wahrend beim Prozefcontrolling die Schnittstellen innerhalb
eines Prozesses oder einer Einheit angesprochen sind, geht es bei dem
Abstimmungsproblem im Rahmen des Leitungscontrollings schlieflich um
Schnittstellen von Prozessen zwischen zwei oder mehr dezentralen Ein-
heiten.

Abstimmungsmafnahmen erstrecken sich seitens der Leitung einerseits auf
die Formulierung von Entscheidungskompetenzen, andererseits auf die
Festlegung von Kommunikationsbeziehungen zwischen organisatorischen
Einheiten.”? Jede Entscheidungskompetenz ist durch Feld-, Handlungs- und
Zielkomponenten von Informationen bestimmt.** Durch Zuteilung von
Ressourcen und durch Zuweisung von Marktbereichen werden dber die
Feldkomponente Entscheidungskompetenzen formuliert. Die Zahl und Art
der aufgrund der zugeteilten Ressourcen und Marktbereiche prinzipiell
méglichen Handlungsalternativen werden durch die Handlungskomponente
eingeschrankt, die zulassige Aktivitaten auflistet oder nicht-zulassige
Aktivitsten festlegt. Durch Zielvorgaben wird in Unternehmungen eine
indirekte Festlegung von Handlungen angestrebt (Zielkomponente). Je

3! ygl. Kiipper, H.-U.: Controlling. Konzeption, Aufgaben und Instrumente, Stuttgart 1995, S. 31

2 vgl. Frese, E.: Grundlagen der Organisation. Konzepte, Prinzipien, Strukturen, 6. Aufl., Wiesbaden
1995, 8. 14

53 ygl. nachfolgend Frese, E.: a.a.0., S. 67 ff.
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schwacher die einzelnen Komponenten ausgepragt sind, desto groRer ist die
Entscheidungsautonomie der dezentralen Einheiten in flexiblen
Organisationsformen. MaRnahmen zur koordinierenden Steuerung der
Unternehmenseinheiten sind folglich die Definition von Anspruchsniveaus
und strategischer Richtungsvorgaben (Gesamtstrategie), die Bestimmung
der fur die dezentralen Einheiten jeweils relevanten Kern-Markte, die
Allokation kritischer Ressourcen und die Benennung von ProzeRver-
antwortlichen fir Personalmanagement- und andere Unternehmens-
prozesse.

Die Leitung setzt den Rahmen fir die Selbstorganisation der dezentralen
Einheiten. Sie muf} die Vorkehrungen, die Bedingungen und den Rahmen
schaffen, die fur Koordinationsprozesse zwischen den dezentralen Einheiten
notwendig sind. Der Leitung kommt dabei die Rolle des
‘Kontextmanagements™ zu. Dazu wirkt sie darauf ein, dal die Teilbereiche
wechselseitig ihre Autonomie respektieren, sich aber auch der Existenz der
Interdependenzen bewuBt werden. Gleichzeitig mufl die Unternehmens-
leitung die Integration der dezentralen Einheiten in den Gesamtkontext des
Unternehmens starken. Daher legt sie unscharf definierte Strategien fur die
Gesamtentwicklung des Unternehmens fest, und daraus resultierend steckt
sie strategische Korridore fiir die Einheiten ab. Diese sichern den Einheiten
strategische Autonomie-Spielrdume, die im Dialog mit der Leitung genutzt
werden. Ein Eingriff von Selten der Leitung erfolgt nur dann, wenn diese der
Meinung ist, da ein bestimmtes (Entscheidungs-)Verhalten einer dezen-
tralen Einheit von ‘falschen’ (d.h. nicht mit den ihren Gbereinstimmenden)
Hypothesen geleitet wird.

Im Rahmen der Gestaltung von Kommunikationsbeziehungen und damit des
Informationsmanagements sind vor allem das eine Kommunikation
auslosende Ereignis, die eine Information Ubermittelnde (Lieferant) und
empfangende (Kunde) Einheit, das Kommunikationsmedium, der
Kommunikationsweg und der Kommunikationsinhalt festzulegen. Dabei ist
Kommunikation als ein zielgerichteter InformationsprozeR zu verstehen, die
Steuerungsparameter des Prozesses sind Kommunikationsqualitét, -zeit und
-kosten. Bei internen Leistungsverflechtungen gilt es beispielsweise, mit Hilfe
der detaillierten und intensiven Diskussion des Outputs zwischen internen
Kunden und internen Lieferanten zu einer Harmonisierung von Schnittstellen
zu kommen, um auf diese Weise die interprozessuale Koordination zu

% ygl. Biihring-Uhle, M.: Reflexive Untemehmensflihrung: Systemtheoretische Grundlagen ratio-
nalen Managements, Wiesbaden 1995, S. 52 ff,, S. 158
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unterstiitzen. Diese Harmonisierungsbestrebungen zu initialisieren und zu
unterstiitzen, ist Aufgabe der Leitung. Eine Schnittstellenproblematik stelit
sich allerdings insofern, als daf} wichtige Informationsflisse unterbrochen
sein kénnen.” Das Schnittstellenmanagement erfordert daher MaRnahmen,
welche die Schnittstellenprobleme entweder Uberbriicken (z.B. durch
Férderung informaler oder formaler Beziehungen zwischen Mitarbeitern oder
Abstimmungen durch das Controlling), beseitigen (z.B. durch eine Ver-
anderung der Aufbauorganisation) oder verbessern (z.B. durch ablauf-
organisatorische ProzeR&nderungen wie die Einflhrung einer abteilungs-
oder einheitentbergreifenden Projektorganisation).”

4.2.3.2. Fiihrungs- und Kooperationscontrolling

In flexiblen Organisationsformen kommt den Mitarbeitern wie bereits
ausgefuhrt groRe Bedeutung zu. Dies zieht besondere Anforderungen
sowohl an die Kooperationsfahigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter und
Fuhrungskrafte als auch an die Fuhrungsfahigkeit und -bereitschaft der
Fahrungskrafte als den "zwei wichtigsten Dimensionen von Einflu3- und
Arbeitsbeziehungen" nach sich. Fihrung bezieht sich auf die vertikale
Dimension von EinfluB- und Arbeitsbeziehungen, Kooperation stellt auf die
horizontale Dimension ab. Wahrend Fiihrung somit ein formales oder
informales Uber-/Unterordnungsverhaltnis ausdrickt, lauft Kooperation in der
Regel im Gleichordnungsverhéltnis ab. Fiihrungs- und Kooperationscontrol-
ling (nachfolgend FuK-Controlling) ist als ein "integratives Evaluieren
o6konomischer und sozialer Folgen in bezug auf Fuhrungs- und Koope-
rationsbeziehungen, -strukturen, -prozesse und -potentiale™* zu verstehen.
Die Einschatzung des Fiihrungs- und Kooperationsnutzens aus der Sicht der
zentralen Bezugsgruppen (Mitarbeiter, FUhrungskréfte, Personalabteilung,
Unternehmensleitung) steht dabei im Mittelpunkt. Die systematische
Sammlung, Aufbereitung und Interpretation von Informationen zur Wirksam-
keit von Fiihrungphilosophie, Fihrungs- und Kooperationspolitik und -stra-

3 ygl. Horvath, P.; Schnittstelleniiberwindung durch das Controlling, in: Horvath, P. (Hrsg.): Syner-
gien durch Schnittstellen-Controlling, Stuttgart 1991, S. 1-23, hier 8. 5 f.

6 ygl. Kéhler, R./Gorgen, W.: Schnittstellenmanagement, in: Die Betriebswirtschaft, 51. Jg. (1991),
S. 527-529, hier S. 527 ff.

%7 Wunderer, R.: Filhrungs- und Kooperationscontrolling - Evaluation des Nutzens sozialer Arbeits-
beziehungen, in: Zeitschrift fiir Personalforschung, 1990, H. 4, S. 419-423, hier S. 420

538 Wunderer, R.: Filthrungs- und Kooperationscontrolling - Evaluation des Nutzens sozialer Arbeits-
beziehungen, in: Zeitschrift fiir Personalforschung, 1990, H. 4, S. 419-423, hier S. 419
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tegie sowie deren Umsetzung in konkretes Fuhrungshandeln wird zum
Gegenstand dieses Personalcontrolling-Teilbereiches.

Ein erster Ansatzpunkt fur dieses Controlling liegt in der Prifung der von
Unternehmen héaufig definierten Flhrungs- und Kooperationsgrundsatze.
Diese sind Grundsatze zur Fihrung und Zusammenarbeit im Unternehmen,
die umweltorientiert die gewiinschte Flihrungs- und Kooperationskultur, -
strategie und -struktur widerspiegeln. Das FuK-Controlling hat zur Aufgabe,
Ziele und Prinzipien, die in diesen Grundsatzen zum Ausdruck kommen, auf
ihre Wirksamkeit und Giiltigkeit hin zu Gberpriiffen (Pramissenkontrolle).
Zudem hat es die Fihrungsstrukturen (z.B. Leitungsspannen) und den Flu}
von fihrungs- und kooperationsrelevanten Informationen zu tiberwachen. Da
die Evaluation von Fihrung und Kooperation
Beobachtung, Befragung, Bewertung und Ergebnisinterpretation erfolgt, ist

die Erarbeitung eines Beurteilungsmusters fiir das Fihrungs-

in erster Linie durch

und

Kooperationsverhalten, fir die Zufriedenheit der beteiligten Mitarbeiter mit
diesem Verhalten und fur die FUhrungs- und Kooperationspotentiale der
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte notwendig (Ergebniskontrolle). Aus diesen

Daten werden Malnahmen zur Verbesserung der Fuhrungs-
Kooperationsfahigkeit und

wicklungsprozesse) (Abb. 4.11).

und

-bereitschaft abgeleitet (z.B. Personalent-

Situation = <

Funktionen, Instrumente, %

» ~x.- - Fuhrungs- und .
- Kooperationsstrukturen

Umwelt (Aufgaben, Rollen,
Anforderungen)
->Flhrungs- und
Kooperationskultur,
-strategie, -struktur
->Fuhrungs- und

Kooperationsgrundsétze

Flhrungs- und Kooperations-
organisation, -information,
-beurteilung, -schulung,

-potentiale

Flhrungs- und Kooperations-
verhalten, -zufriedenheit,

Leistungsdaten

Abb. 4.11: Hauptbereiche des Fiihrungs- und Kooperationscontrollings>®

53 vgl. Wunderer, R.: Filhrung und Zusammenarbeit. Beitrige zu einer Fithrungslehre, Stuttgart 1993,

S. 268

30 in Anlehnung an Wunderer, R.: Fithrung und Zusammenarbeit. Beitrége zu einer Filhrungslehre,

Stuttgart 1993, S. 269
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4. Konfiguration eines strategischen Personalcontrollings in flexiblen Qrganisationsformen

Unternehmen mit einem ausgebauten Fiihrungsinstrumentarium verfiigen
Uber weitere Mdglichkeiten zur Realisierung eines Fihrungscontrollings. Zu
diesem Instrumentarium zahlt die Fuhrung durch Zielvereinbarung, d.h. die
Vorgabe von Handlungsergebnissen seitens der Leitung (die mit
entsprechenden Informationssystemen zu Uberwachen sind).
Anreizsysteme’' sollen das Bestreben, diese Zielvereinbarungen zu
erreichen, férdern und sind daher von der Leitung ergebnis- und zielbezogen
auszurichten sowie durch anreizkompatible Organisationslésungen in der
Organisationsstruktur zu verankern. Anreizkompatibel heift, daR die
organisatorischen Handlungsméglichkeiten der hierarchisch untergeordneten
Ebene die Anreizgrundlagen und die Unternehmungsziele positiv
beeinflussen. "Anreizsysteme und Self-Controlling werden zunehmend
zentrale Bausteine eines modernen Konzepts der Fithrung und Steuerung in
dezentralisierten, informationstechnisch durchdrungenen Organisationen."s

Beide Losungsansédtze weisen allerdings Probleme auf. Anreizsysteme
tragen die immanente Gefahr der einseitigen Konzentration auf die
anreizbezogenen ErfolgsgréRen und damit der Ignorierung anderer Bereiche
sowie der Manipulation von Ergebnissen in sich. "Selfcontrolling-Ansatze
kénnen unter der Fehleinschatzung [eines Individuums, Anm. d. V] [...],
seiner mangelnden Qualifikation und Anstrengung oder auch unter
VertrauensmiBbrauch leiden.”* Um dieser Gefahr zu begegnen, werden
diese Ansatze durch laufende globale Erfolgsmessungen und Kontrollen,
fallweise und periodische Audits** sowie ein gemeinsames Normen- und
Wertesystem erganzt.

Zu den bereits diskutierten Controllingelementen, die von der Leitung
eingesetzt werden, kommt noch die Initiativ- und Gewahrleistungsfunktion
hinzu. "Neben [der, Anm. d. V.] aktiven Wahrmehmung von Controlling-
aufgaben hat die Leitung dafiir Sorge zu tragen, da} Controlling wirkungsvoll
moglich wird. Dazu hat sie eine adaquate Organisation des Controllings zu
gewdhrleisten und fur die Intemnalisierung einer geeigneten Controlling-
philosophie zu sorgen."

4! vgl, auch die Ausfithrungen zu Anreizsystemen in Kapitel 3.2.1.

342 Picot, A.: Information als Wettbewerbsfaktor - Vernderungen in Organisation und Controlling, in:
Picot, A. (Hrsg.): Information als Wettbewerbsfaktor, Stuttgart 1997, S. 175-199, hier S. 195

3 Picot, A.: 2.2.0., S. 196

4 ygl. Kapitel 4.1.2.2.

5 Welge, M.K.: Unternehmensfithrung, Bd. 3 Controlling, Stuttgart 1988, S. 427
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4. Konfiguration eines strategischen Personalcontrollings in flexiblen Organisationsformen

4.3. Interpretative Ebenendifferenzierung: Wahrnehmung und Inter-
pretation im Rahmen des Personalcontrollings

Besonders offensichtlich zeigen sich Wahrmehmungs- und
Interpretationsprozesse bei der Friihaufklarungsfunktion, die das
strategische Personalcontrolling fiir das strategische Personalmanagement
Ubernimmt. Daher soll das Friihaufklarungssystem exemplarisch betrachtet
werden. Es soll an dieser Stelle jedoch noch einmal darauf hingewiesen
werden, dal sich die im folgenden diskutierten Wahrnehmungs- und
Interpretationsvorgange bei der Generierung und Bedeutungszuweisung
samtlicher Aussagen eines Personalcontrollingsystems wiederfinden lassen.

4.3.1. Frithaufkldrungssystem: Proaktivitiat und Antizipation

Die Unternehmensumwelt ist gekennzeichnet durch Entwicklungen, die das
Unternehmen beeinflussen, und durch sich daraus ergebende Anspriiche,
Zielvorstellungen und Erwartungen, die an das Unternehmen von interen
und externen Interessengruppen gestellt werden. Nach der Identifikation und
Bestimmung relevanter Umweltelemente ist daher deren EinfluR - einer
Input-Variable vergleichbar - auf den Ablauf unternehmerischer und damit
auch individueller Prozesse zu Uberpriifen. Bei der Transformation und dem
ProzelRoutput werden zudem Auswirkungen unternehmerischer und
individueller Aktivitaten auf die Umwelt berticksichtigt und deren Anspriiche
und Reaktionen wiederum in Gestaltungs- und Steuerungsaktivitdten
einbezogen. Dieser Ablauf findet sich in den Ansatzen zur strategischen
Frihaufklarung wieder, die sich in drei Stufen entwickelt haben. Die erste
Stufe stellen hochrechnungs-, kennzahlen- und indikatororientierte Ansatze
dar, die ausschlieRlich auf die Erkennung von Bedrohungen gerichtet sind
und folglich als Frihwarnsysteme bezeichnet werden. Die zweite Stufe
(Friherkennungssysteme) umfat Ansatze, die neben Bedrohungen auch
aktiv nach Chancen und Gelegenheiten suchen und Antworten auf
registrierte Herausforderungen entwerfen. Die Ansatze der dritten Stufe -
FrGhaufklarungssysteme - haben neben dem frilhzeitigen Erkennen von
Bedrohungen und Chancen die  Aufgabe, Strategien und
Handlungsprogramme zur Nutzung von Gelegenheiten oder zur
Gefahrenabwehr zu entwickeln. Frihaufklarung wird nicht mehr allein als ein
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Methodenproblem angesehen, sondern als "Leitmaxime eines strategisch
ausgerichteten Managements™.

Ein strategisches Frihaufklarungssystem basiert auf einer frihzeitigen
Wahrnehmung und Interpretation von Ereignissen, um viele Handlungs-
mdglichkeiten im Sinne von prinzipiell gegebenen Freiheitsgraden der
Handlungssteuerung zu sichern. Der Zeitgewinn stellt einen Erfolgsfaktor
dar, der zur "Gberlebenskritischen Variable"* werden kann, da Zeitablauf
Handlungsmoglichkeiten vernichtet und Aktionsspielraume immer mehr
einschrankt. Das Personalcontrolling hat im Zuge seiner Frithaufklarungs-
funktion zwei Bereiche zu beobachten:*®

. Anderungen der Interessen der Anspruchsgruppen an das Personal-
management, die die Gestaltung und Steuerung der Personalmanage-
mentprozesse verandern kénnen, sowie

. Umweltveranderungen, die Auswirkungen auf das Personalmanage-
ment im Unternehmen haben kdnnen, und Auswirkungen von Personal-
managementprozessen auf die Umwelt.

4.3.1.1. Erwartungen und Interessen der Anspruchsgruppen

Eigen- und Fremdkapitalgeber, externe Kunden, externe Lieferanten (z.B.
Trainer), Wetthewerber, staatliche und politische Institutionen,
Gewerkschaften und Arbeitgeberverbdnde sowie die Gesellschaft als
Gesamtheit stellen als Unternehmensexteme Anforderungen an ein
Unternehmen und damit an das Personalmanagement. Als
unternehmensinterne  Anspruchsgruppen sind als  Kerngruppen® die
Mitarbeiter, die Fihrungskrafte sowie die Leitung des Unternehmens zu
sehen. Diese Gruppen sind zum einen die Kunden der Personal-

6 Krystek, U./Miiller-Stewens, G.: Grundziige einer strategischen Frithaufklirung, in; Hahn, D./
Taylor, B. (Hrsg.): Strategische Unternehmungsfiihrung - strategische Unternehmensplanung, 6.
Aufl., Heidelberg 1992, S. 337-364, hier S. 341

47 Krystek, U./Miiller-Stewens, G.: 2.2.0,, S. 337

% ygl. Metz, F.: Konzeptionelle Grundlagen, empirische Erhebungen und Ansitze zur Umsetzung des
Personal-Controlling in die Praxis, Bern un.a. 1995, S. 77 ff.. Umweltentwicklungen haben einen
mafgeblichen EinfluB auf die Interessenlagen der Anspruchsgruppen, der sich jedoch erst zeitlich
verzégert bemerkbar macht. Daher ist eine analytische Trennung dieser beiden Felder sinnvoll.

% vgl. die Ausfiihrungen zu der Bestimmung von "Trigern des Personalmanagements” in Kap. 4.2.2.
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4. Konfiguration eines strategischen Personalcontrollings in flexiblen Qrganisationsformen

managementprozesse, zum anderen Ubernehmen sie selbst aber auch die
Planung, Durchfithrung und Uberwachung dieser Prozesse und verfolgen
dabei spezifische Interessen. Daher kdnnen Analysen von Kunden- bzw.
Anspruchsgruppenerwartungen herangezogen werden, die detaillierte
Aussagen auch tber "Nicht-Kunden" eines Personalmanagementprozesses
ermdglichen sollen (Abb. 4.12).

Analyse der Kunden von Personalmanagementprozessen

. Wer ist der Kunde bzw. hat ein . Wer ist der Nicht-Kunde?

spezifisches Interesse?

. Worauf legt der Kunde Wert bzw. welche Warum verzichten Nicht-Kunden auf die
Interessen/BedUrfnisse sollen befriedigt Inanspruchnahme von Personal-

werden? managementprozessen?

. Wann hat der ProzeR keinen Wert flir

Welche Prozesse wiirde der Nicht-
den Kunden bzw. wozu benétigt der Kunde nachfragen?

Kunde einen Prozef}/ProzeBoutput?

Abb. 4.12: Analyse der Kunden von Personalmanagementprozessen™® (Beispiel)

Insbesondere den Mitarbeitern kommt aufgrund der ihnen in flexiblen
Organisationsformen zugesprochenen Autonomie eine wesentliche
Bedeutung zu, da Anderungen des Mitarbeiter- und Flhrungskréafte-
potentiales und -verhaltens einen direkten EinfluR auf Personal-
managementprozesse haben. Die Erwartungen, Hoffnungen, Befiirchtungen
und Bediirfnisse dieser Gruppen lassen sich durch regelmaRig vom
Personalcontrolling initiierte, strukturierte, systematisierte, durchgefiihrte und
ausgewertete Mitarbeiter- und Fuhrungskréftebefragungen ermitteln.> Die
Befragung liefert als MeR- und Diagnoseinstrument Daten fiir unternehmens-
und personalpolitische Planungen, erméglicht eine Ermittlung der
Arbeitszufriedenheit** und erleichtert die Klassifizierung von potentiell oder

5% in Anlehnung an Drucker, P.: Managing for results, New York 1993, S. 85 ff.

*! yel, Domsch, M./Schneble, A. (Hrsg.): Mitarbeiterbefragungen, Heidelberg 1991. Fiir eine Uber-
sicht iiber die Primissen eines sinnvollen Einsatzes von Mitarbeiterbefragungen vgl. Beck, M.: Mit-
arbeiterbefragung als Frithwamsystem, in: Personalfiihrung, 1992, H. 2, S. 88-93

2 ygl. Hilb, M.: Innere Kiindigung. Ursachen und Lésungsansitze, Ziirich 1992, S. 53
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tatsachlich unzufriedenen Unternehmensmitgliedern und eine darauf
aufbauende gruppenspezifische Personalpolitik®,

Die Interessenlage der Unternehmensleitung spiegelt sich in der Unterneh-
menspolitik und Unternehmensvision wider. Eine Harmonisierung externer,
zweckbestimmender Interessen an der Unternehmung, intern verfolgter Ziele
und externer Effekte unternehmerischen Handelns vorzunehmen, um ein
Autonomie sicherndes Gleichgewicht zwischen Um- und Inwelt einer
Unternehmung zu erreichen, ist Aufgabe der Unternehmenspolitik. In der
Unternehmensvision spiegelt sich dagegen die ganzheitliche, voraus-
schauende Vorstellung von Zwecken und Wegen des Unternehmens
wider.>s Unternehmensvision und -politik sind an einer Inside-out-Qutside-in-
Sichtweise ausgerichtet, permanente Leitbild- und Pramissenkontrollen
Uiberwachen die Einhaltung dieser Ausrichtung. Sie kontrollieren einerseits
unternehmensexterne Ereignisse und Entwicklungen unter dem Aspekt der
potentiellen  Beeinflussung und  Notwendigkeit der  Anpassung
unternehmensinterner Prozesse und Strukturen, andererseits auch die
Auswirkungen unternehmerischer Handlungen auf unternehmensexterne
Parameter unter dem Aspekt der Erwiinschtheit und Ruckw1rkung auf
eigenes unternehmerisches Handeln.

Im Rahmen der Leitbildkontrolle®* wird Gberpriift, ob ex ante die geplante
Durchfithrung von Unternehmensprozessen und die Art ihrer Durchfiihrung
mit der Unternehmenspolitik und -vision der Unternehmung vereinbar ist.
Intention dabei ist, das gesamte Handeln einer Unternehmung an diesen
konstitutiven Unternehmenselementen auszurichten. Das Leitbild dient dazu,
Aktivitaten nicht ziellos einzusetzen, sondern auf bestimmte Einsatzfelder zu
konzentrieren. Es darf allerdings nicht verkannt werden, da bestimmte
Situationen (z.B. drohender Konkurs) zu einer Revision des Leitbildes fiihren
konnen. Deshalb muR auch die Frage nach der Sinnfalligkeit,
Angemessenheit und Geeignetheit eines Leitbildes gestellt werden.

353 ygl. Maier, W./Frohlich, W.: Personalmanagement fiir Klein- und Mittelbetriebe, Heidelberg 1992,
S. 77 ff.

5% vgl. Bleicher, K.: Das Konzept Integriertes Management, 4. Aufl., Frankfurt/New York 1996, S.
104

5% vgl. Hinterhuber, H.: Strategische Untemnehmensfiihrung, Bd I: Strategisches Denken, 4. Aufl,,
Berlin/New York 1989, S. 27

5% ygl. Coenenberg, A. G./Baum, H.-G.: Strategisches Controlling. Grundfragen der strategischen
Planung und Kontrolle, Stuttgart 1987, S. 129

-213 -



Mit der Prdmissenkontrolle® wird die unternehmerische personal-
management-relevante und umweltliche Bedingungskonstellation uberwacht,
welche fir die strategische Ausrichtung des Personalmanagements
(ProzeRentscheidungen) mafligebend war und ist. Die Pramissenkontrolle
laidt sich in zwei Elemente zerlegen. Im Rahmen der internen Machbarkeit
wendet sie sich der Fragestellung zu, ob die unternehmensinterne
Entwicklung weiterhin die Verfolgung der formulierten strategischen Aus-
richtung des Personalmanagements erlaubt und die Human Ressourcen
diese Personalstrategien verwirklichen kdnnen. Im Rahmen der externen
Durchfiihrbarkeit steht die Frage im Mittelpunkt, ob die unternehmensexterne
Entwicklung weiterhin die Verfolgung der formulierten Strategien erlaubt bzw.
als sinnvoll erscheinen laft.

Pramissen stellen dabei Annahmen Uber die Zukunft dar, welche durch die
Erwartungsbildung fiir die weitere Umweltentwicklung und die Festlegung
des Niveaus des kiinftigen unternehmerischen Ressourcenpotentials sowie
die Beriicksichtigung der Wirkung eigener unternehmensspezifischer
Aktionen geschaffen werden und als erwartete Bedingungen den weiteren
Planungsablauf konditionieren. Damit werden kontinuierliche Kontrollen der
Annahmen Ober Umweltfaktoren wie z.B. Trends, Zustande, Ereignisse oder
ganzer Umweltausschnitte (sog. Szenarien) unausweichlich - ihr Bestand
und die Giiltigkeit von strategischen Planen sind kausal miteinander
verkn{ipft.

Unternehmensvision und -politik sind zukunftsorientiert formuliert und haben
szenarischen Charakter. Auch aus den Mitarbeiter- und Fihrungskrafte-
befragungen lassen sich Szenarien ableiten. Szenarien heben sich als
systematische und nachvollziehbare, aus der gegenwértigen Situation
heraus entwickelte, mogliche Zukunftsbilder ab.® Sie sollen
Rahmenbedingungen in der Planung setzen, fiir die verschiedene Strategien
durchgespielt werden konnen. Szenarien besitzen eine ganzheitliche
Problemsicht. Dabei sind aus Sicht eines Inside-out/Outside-in-Ansatzes
sowohl unternehmensinterne als auch unternehmensexterne Szenarien zu
entwickeln. So zeigen sie Handlungsbedarfe im Personalmanagement
(Outside-in) und Auflenwirkungen des Personalmanagements (Inside-out)

i vgl. Coenenberg, A.G./Baum, H.-G.: 2.2.0,, S. 124

8 vgl. Geschka, H./Hammer, R.: Die Szenario-Technik in der strategischen Unternehmensplanung,
in: Hahn, D./Taylor, B. (Hrsg.): Strategische Unternehmensplanung - su'ateglsche Unternehmens-
fithrung, Heidelberg 1992, S. 311-336, hier S. 314
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auf. Die Szenario-Technik im Personalmanagement' |4uft daher als ein
Prozell in verschiedenen Stufen ab*®, der vom Personalcontrolling
{ibernommen wird:

1. Strukturierung und Definition des Untersuchungsfeldes

2. Identifizierung und Strukturierung der wichtigsten EinfluBbereiche auf
das Untersuchungsfeld (Umfelder)

3. Ermittlung von Entwicklungstendenzen und kritischer Deskriptoren fur

die Umfelder

Bildung und Auswahl alternativer konsistenter Annahmenbiindel

Interpretation der ausgewahlten Umfeldszenarien

Einfiihrung und Auswirkungsanalyse signifikanter Storereignisse

Ausarbeiten von Szenarien bzw. Ableiten von Konsequenzen fir das

Personalmanagement und Ermittlung der Auswirkungen auf die

Umfelder

8. Konzipieren von Vorschlagen fir Personalmanagementprozesse und -
aktivitaten

Neoe ok

4.3.1.2. Unstrukturierte Umfeldbeobachtungen durch ein strategisches
Radar

Im Stakeholder-Ansatz finden konkrete Bedlrfnisse und Interessen
Bericksichtigung. Entwicklungen und Ereignisse, die sich (noch) nicht in
konkreten Bedrfnissen und Interessen niederschlagen und daher
unspezifisch sind, kdnnen damit jedoch nicht erfalit werden. Wahrend die
Abgleichung der Ausrichtung des Personalmanagements auf die Interessen
seiner Anspruchsgruppen strukturiert erfolgt, wird die Funktion des
strategischen Radars daher unstrukturiert eingesetzt, um die Gefahr einer
"falschen" Selektion von Interessen und Informationen zu reduzieren.
Unstrukturiert bedeutet, dald ein Individuum seine Umwelt beobachtet, ohne

%% ygl. Wilkening, O.S.: Personalszenarien - Erfahrungen mit einem neuen Instrument des Personal-

managers, in: Personalwirtschaft, 1984, H. 11, S. 158-162; Scholz, C.: Strategisches Management -~
Ein integrierter Ansatz, Berlin/New York 1987, S. 128 f.; Hentze, J./Kammel, A.: Personalcontrolling,
Bernu.a. 1993, S. 221 ff.

% Die nachfolgenden Ausfithrungen stitizen sich auf den Szenario-Proze8, wie ihn Geschka/Hammer
sowie von Reibnitz darstellen (vgl. Geschka, H./Hammer, R.: Szenario-Technik als Grundlage von
Planungen, Frankfurt 1982; von Reibnitz, U.: Szenarien. Optionen fiir die Zukunft, Hamburg u.a.
1987. Zu anderen Abliufen siche die Zusammenfassung von Geschka, H./Hammer, R. in Hahn,
D./Taylor, B.: a.2.0., S. 311 {f).
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auf "Vorgaben" im Rahmen eines normativen Managements und
Rahmenbedingungen in Form von Interdependenzen bzw. sozialen
Interaktionen (gruppen- oder unternehmensbezogene Erwiinschtheit von
Handlungen) bewuf}t Riicksicht zu nehmen, und Ereignisse wahmimmt und
fur ihn relevante Ereignisse weiter verfolgt.

Im folgenden soll im Rahmen des Personalcontrollingsystems ein
strategisches Radar verwendet werden, das das Ziel verfoigt, die
Zielsetzungs- und Zielerreichungsflexibilitat eines Unternehmens im Bereich
der Human Ressourcen zu sichern®', dabei durch eine starke Umwelt- und
Innenweltorientierung ausgezeichnet ist sowie Informationen als Basis fiir ein
wirkungsvolles strategisches Management ansieht und damit den
Informationsaspekt eines Personalcontrollingsystems heraushebt. Es kann
aufgrund der Inside-Outside-Perspektive des Personalmanagements nicht
ausschlieflich auf die Einfliisse der Umwelt auf die Unternehmung und das
Personalmanagement gerichtet sein, sondern mu® durch Uberlegungen er-
ganzt werden, die auch die Auswirkungen unternehmerischen und personal-
wirtschaftlichen Handelns auf die Umwelt erfassen. So sind bilaterale Inter-
dependenzen zwischen Personalmanagement und Umwelt auf den externen
und internen Arbeitsmarkten zu berticksichtigen, die sich insbesondere bei
Personalgewinnungs- und Personalabgangsprozessen ergeben.2 Mit
Personalmanagementprozessen sind zudem Imageeffekte gekoppelt;
Personalmanagementprozesse werden von der Umwelt bewertet, was sich
wiederum auf ihre weitere Gestaltung entscheidend auswirken kann (z.B. die
Abhangigkeit der Personalgewinnungsprozesse von der positiven oder nega-
tiven Bewertung der anderen Personalmanagementprozesse). Zudem fiihrt
das Personalmanagement zu gesellschaftlichen Veranderungen, da Quali-
fikationen und Wissen der Unternehmensmitarbeiter immer weiter verbessert
werden und sie zu Selbstentwicklungsprozessen befahigt werden.

Die Funktion dieses strategischen Radars liegt zunachst in der Wahr-
nehmung der Umfelder des Personalmanagements und seiner Selbst-
wahrnehmung. Dies zielt auf eine Analyse der Risiken und Chancen in den
Umfeldern sowie eine Analyse der Starken und Schwachen des Personal-
managements ab, die auf subjektiven Beurteilungen und Einschétzungen der
Mitarbeiter bzw. ProzeBverantwortlichen der dezentralen Einheiten an der
Peripherie des Unternehmens basieren. Unterschiedliche Beurteilungen von

%! vgl. Hillmer, H.J.: Planung der Unternehmensflexibilitit, Frankfurt/M. 1987
32 vgl. Amling, T.: Ansatzpunkte und Instrumente des Personal-Controlling auf der strategischen und
operationalen Problemebene im Industriebetrieb, Frankfurt/M. 1997, S. 56 ff.
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Mitarbeitern erfordern eine Abstimmung innerhalb eines ProzeRteams bzw.
einer dezentralen Einheit, unterschiedliche Beurteilungen von dezentralen
Einheiten erfordern eine Abstimmung auf Leitungsebene. Jeder Mitarbeiter
definiert selbst seine Umfelder. Einerseits k&nnen dkonomische Indikatoren,
Indikatoren der Marktentwicklung, Indikatoren der technischen Entwicklung
(Informationen tiber neue Produkte, Verfahren und Anwendungen), soziale
Indikatoren (demografische Trends, verédnderte Wertvorstellungen) sowie
politische Indikatoren (Vorgénge im politischen, v.a. gesetzgeberischen
Bereich) Anhaltspunkte fir Chancen und Risiken sein*?, andererseits bestim-
men die ProzeRparameter der Personalmanagementprozesse (Qualitit,
Kosten, Zeit) Starken und Schwichen des Personalmanagements.

Einer Outside-in-Betrachtung entsprechend werden alle der subjektiven
Wahmehmung eines Individuums unterliegenden unternehmensexternen
Ereignisse und Entwicklungen erfat und auf ihre Auswirkung auf das
Personalmanagement hin untersucht (externe Chancen-Risiken-Analyse).
Einer Inside-out-Perspektive folgend werden zudem die Starken und
Schwichen des Personalmanagements erfalt und daraufhin analysiert, ob
sich aus ihnen Chancen bzw. Risiken fiur das Unternehmen ergeben (interne
Starken-Schwéchen-Analyse). Diese Analyse-Informationen umfassen die
Aufzahlung und Bewertung von alternativen Personalmanagementstrategien
und werden den Tragern des Personalmanagements anschlieBend zur
Verfugung gestelit, damit Aktions- bzw. Reaktionsmaf3nahmen geplant und
realisiert werden kdnnen (Abb. 4.13).

%3 vgl. Scheffler, H.E.: Strategisches Controlling, in: Der Betrieb, 1984, S. 2149-2152, hier S. 2151
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Abb. 4.13: Strategisches Radar als Element des Personalcontrollingsystems

Dabei kann sich das Personalcontrolling nicht nur auf die Sphare des
Personalmanagements beziehen, sondern hat Auswirkungen auf das
Unternehmen insgesamt und dessen Umfelder darzulegen. Die
Handlungsoptionen des Personalmanagements liegen in der Wahl von
Strategien, die die Fahigkeit des Personalmanagements erhshen, flexibel
auf vage Risiken und Chancen zu reagieren bzw. sich durch Flexibilitat
Chancen aktiv zu eréffnen und Risiken abzuwehren, sowie von Strategien,
die die Risiken und Chancen exakt lokalisieren und unmittelbar auf sie
reagieren. Die Wahl richtet sich nach dem jeweiligen vom
Personalcontrolling gelieferten Informationsstand tiber Bedrohungen bzw.
Chancen und Uber Starken bzw. Schwéchen.

4.3.2. Perzeptions-, Interpretations- und Verhandiungsmodell

Bei der Fruhwarnfunktion des Personalcontrollings haben Wahrnehmungs-
und Interpretationsprozesse eine grundlegende Bedeutung. Aber auch die
anderen Funktionen bzw. Prozesse im Personalmanagement sind von
Wahrnehmungs- und Interpretationsvorgangen mafgeblich gepragt. So sind
auch sie der Festlegung von Soll-Werten bzw. Soll-Prozessen, der
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Abweichungsanalyse von Soll- und Ist-Werten bzw. Prozessen und der
Bestimmung von (Gegen-)Steuerungsmafinahmen vorgelagert.

Im folgenden soll aus den in Kapitel 2 erarbeiteten Elementen ein
theoretisches Modell der Wahrnehmungs-, Interpretations- und
Verhandlungsprozesse im Rahmen des strategischen Personalcontrollings
aufgebaut werden. "Ein Modellobjekt ist eine vereinfachte Liste der
Merkmale eines realen Objektes oder Sachverhalts. Ein theoretisches Modell
ist dagegen mehr als nur eine schematische Reprasentation. Es bildet
vielmehr eine spezifische Theorie der vom Modellobjekt abgebildeten
Sachverhalte und enthalt Aussagen aus allgemeinen Theorien, die auf die
Modellobjektelemente und ihre realen Erscheinungen bezogen sind."s Mit
diesem theoretischen Modell soll ermdglicht werden, Fehlerquellen in
Wahrnehmungs- und Interpretationsprozessen aufzudecken und Hinweise
zur Vermeidung von Wahrmehmungs- und Interpretationsfehlern im
Personalcontrolling zu geben. Jeder Unternehmensmitarbeiter - und dies ist
im Rahmen des Selfcontrollings von grofler Relevanz - erhilt die
Mdglichkeit, seine Prozesse zu reflektieren** und sich seiner Fehler bzw.
Verzerrungen bewult zu werden. Dabei muB allerdings betont werden, daR
sich diese Fehler nicht vollkommen ausschlielen, sondern nur reduzieren
lassen. Auch aus spieltheoretischer Sicht ist dieses Wissen fiir den
einzelnen von Nutzen. In einer Verhandlungssituation, in der es um die
Durchsetzung von Interessen geht (Ziel des Spieles), hat jeder
Verhandlungspartner individuelle Interessen und verwendet spezifische
Erwartungsmuster und Schemata. Kennt ein anderer Verhandlungspartner
diese, so kann er seine Verhandlungsstrategie auf diesem Wissen aufbauen.
Er befindet sich in einer glinstigeren Situation, da er die Aktionen seines
Verhandlungspartners mit einer gréReren Treffer-Wahrscheinlichkeit vorher-
sagen kann als jener, der diese Kenntnisse nicht besitzt.

Das strategische Personalcontrolling beeinfluft als ein Regelsystem
wesentlich die im Unternehmen ablaufenden Personalmanagementprozesse.
Diese Funktion als Regelsystem basiert darauf, daf} das Personalcontrolling
Festlegungen beziglich der handelnden und verantwortlichen Akteure, der
mit einer Aktivitat verfolgten Ziele, der auszufithrenden Aktivitaten und

%4 Nienhiiser, W.: Die Entwicklung theoretischer Modelle als Beitrag zur Fundierung der Personal-
wirtschaftslehre, Uberlegungen am Beispiel der Erklirung des Zustandekommens von
Personalstrategien, in: Weber, W. (Hrsg.): Grundlagen der Personalwirtschaft. Theorien und
Konzepte, Wiesbaden 1996, S. 41-88, hier S. 53. Nienhiiser bezieht sich dabei auf die Ausfiithrungen
von Bunge, der zwischen Modellobjekt und theoretischem Modell unterscheidet (vgl. Bunge, M.:
Method, modell and matter, Dordrecht/Boston 1973, p. 91 ff.).

%5 vgl. Wagner, D./Nolte, H. (Hrsg.): Managementbildung, Miinchen/Mering 1996
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Prozesse sowie der Art ihrer Ausfilhrung trifft. Ein Regelsystem kann diese
Funktion jedoch nur erfilien, wenn diese Regelungsinhalte eindeutig von
allen in dieses Regelsystem einbezogenen Personen wahrgenommen,
interpretiert und akzeptiert werden.

Die Ebenen und Elemente eines Wahmehmungs-, Interpretations- und
Verhandlungsprozesses sind bereits im zweiten Kapitel dargestellt worden.
Die Erkenntnisse der Wahmehmungs- und Interpretationsforschung lassen
darauf schlieBen, dal Beobachter in einer negativen Stimmungslage eine
schlechtere Wahrehmung aufweisen als Beobachter in einer positiven
Stimmung.** Positive Stimmungen erhShen die Wahrscheinlichkeit von
Beobachtungs-  und Bewertungsfehlern und  vermindern  die
Differenzierungsfahigkeit. Diese Erkenntnisse rechtfertigen die Vermutung,
dal der motivationale Zustand eines Individuums seine kognitive
Wahrnehmung entscheidend beeinflult; daher ist zunachst zu untersuchen,
in welchem motivationalen Zustand sich ein Beobachter befindet. Dieser
motivationale Zustand wird durch seine Stimmungslage, seine
Werthaltungen und Bedirfnisse charakterisiert, wobei insbesondere die Art
und die Starke ihrer Auspragung von Bedeutung sind. Sowohl negative als
auch positive Stimmungslagen sollten zum Zeitpunkt der Beobachtung bzw.
des Deutungs- und nachfolgenden Aushandlungsprozesses vermieden
werden. Auch die Reflexion* der eigenen Werthaltungen und Bedirfnisse
eines Beobachters kann Verzerrungstendenzen entgegenwirken. Ein hohes
MaR an Selbstreflexion eines Beobachters, d.h. Kenntnis der Dimensionen
der Selbstbeschreibung, der Einschatzung und ihrer kritischen Analyse auf
diesen Dimensionen, verringert das Auftreten von Verzerrungen. Allerdings
erfordert die Reflexion solcher Prozesse ein hohes MafRl an sozialer
Kompetenz, die von vielen Individuen per se nicht erwartet werden kann,
sondern entwickelt respektive erlernt werden muf.»®

65 vgl. Kapitel 2.3.

%7 Reflexion bedeutet wortlich Spiegelung; es bezeichnet jene Kommunikationsprozesse, die dadurch
ausgeldst werden, dafl ein soziales System sich einen Spiegel vorhilt und sich so als Einheit in seiner
Umwelt wahmehmen und thematisieren kann. Die Fihigkeit zur Reflexion gestattet es einem System,
sich als Teil des Ganzen und dieses Ganze wiederum in der Umwelt zu sehen und damit die
Perspektive eines Beobachters 2. Ordnung einzunehmen. Das System betrachtet sich selbst mit den
Augen eines AuBenstehenden, denn nur dieser kann sowohl die Systemumwelt als auch sich selbst als
Einheit in Abgrenzung zur Umwelt wahmehmen. Als reflexiv soll folglich ein soziales System
bezeichnet werden, das sich der seinem Handeln zugrundeliegenden Unterscheidungen (blinde
Flecken) bewuBt ist und entsprechend handelt. Vgl. Wagner, D./Nolte, H. (Hrsg.): 2.2.0.; Bithring-
Uhle, M.: Reflexive Unternehmensfiihrung: Systemtheoretische Grundlagen rationalen Manage-
ments, Wiesbaden 1995, S. 52 ff.

56 Die Disposition zur reflexiven Auseinandersetzung mit sich selbst wird in diesem Sinne als eine
wichtige Meta-Schliisselqualifikation angesehen. Vgl. hierzu grundlegend Wagner, D./Nolte, H.
(Hrsg.): Managementbildung, Miinchen/Mering 1996
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Auf der kognitiven Ebene stellt der EinfluR von Erwartungsmustern und
Schemata auf Beobachtung und Urteilsbildung einen &uBerst wichtigen
Faktor dar. So ist die Frage zu beantworten, welche Hypothesen und
Schemata ein Beobachter bei seiner Wahrnehmung und Interpretation
zugrundelegt und wie &nderungsresistent diese sind. Als Beispiel soll hier die
Interpretation der Absentismusrate’® angefiihrt werden. Ein Beobachter A
wird eine Absentismusrate von 5 % mdglicherweise als hoch einstufen, da er
von der Hypothese ausgeht, dal® Absentismus auf die mangelnde
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter zurlickzufuhren ist und er diese
Leistungsbereitschaft flir wenig ausgepragt halt. Ein anderer Akteur wird die
Quote dagegen anders bewerten, wenn er fiir Absentismus nicht die
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter, sondern die Fihrungs- und
Motivationsfahigkeiten der Flihrungskrafte verantwortlich macht und diese
Quote als normal betrachtet. Deshalb soliten Wahrmehmungs- und
Interpretationstrainings diesen EinfluR entsprechend stark betonen und
Méglichkeiten zur Bewuf3tmachung eigener handlungsleitender Hypothesen
und Schemata aufzeigen.

Abhangig sind die Resultate von Wahrnehmung und Interpretation auch von
den Kontextinformationen, die einem Beobachter zur Verfligung stehen. Sie
kénnen unvollstdndig und fehlerhaft sein. Daher ist eine mdglichst
umfassende Informationsbasis zu fordem. Daraus resultieren wiederum
Anforderungen an die Interaktionsebene wie hohe Interaktionshaufigkeit,
welche die Wahrscheinlichkeit des Auftretens von Primacy- und Recency-
sowie kognitiven Dissonanz-Effekten verringert, oder Offenheit und
Vertrauen zwischen den beteiligten Personen. Systematische
Aufzeichnungen von Informationen kdnnen den Beobachtungs- und
Beurteilungsproze ebenfalls unterstiitzen und bieten zudem die
Mdglichkeit, erinnerungsbedingte Verzerrungen zu minimieren. Bei erhdhter
Interaktionshaufigkeit sind fir den einzelnen auch begriindete Annahmen
dartiber mdglich, welche Informationen fiir welche Personen einen zentralen
Wert besitzen; er kann sein Informations- und Verhandlungsverhalten
danach ausrichten.

Aufgrund seiner motivationalen Situation, seiner spezifischen Hypothesen
und Schemata und der ihm zur Verfligung stehenden Kontextinformationen
versucht ein Individuum, Ursachen flir die von ihm beobachteten Ereignisse,
Entwicklungen bzw. Wirkungen zu finden. Dies geschieht vor dem
Hintergrund, Ursachen von Wirkungen zu erkennen und zu beseitigen bzw.

%9 Hier definiert als Summe der Ab- und Anwesenheitsstunden aller Mitarbeiter.
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zu férdern. Diese Ursachen sucht es entweder in seinem Verhalten, dem
Verhalten anderer oder in situativen Gegebenheiten, die sich durch die
Rollen und den Status aller Beteiligten und ihre Macht- und
Ressourcenpotentiale beschreiben lassen. Dabei kénnen Attributionsfehler
oder -tendenzen auftreten. Zur Verminderung von Tendenzen wie
selbstwertunterstitzende Verzerrung, falsche Konsensannahme und
erwartungsbedingte Verzerrung sollte die Kommunikation mit anderen
angestrebt werden, die solche Tendenzen ausgleichen kénnen, d.h.
Selbstbeurteilung und Fremdbeurteilung. Selbstverstandlich unterliegen
auch diese Personen den genannten Tendenzen. Das Auftreten
unterschiedlicher Ursacheninterpretationen und deren Diskussion kénnten
jedoch - wie auch eine ausgepragte Reflexionsfihigkeit - eine
Wirklichkeitsnéherung bewirken.

Durch unterschiedliche Deutungsmuster und unterschiedliche Ursachen-
interpretationen bezlglich der Aussagen des Personalcontrollingsystems
entstehen Situationen der Uneindeutigkeit bzw. Konfliktsituationen. "Konflikte
kénnen als produktive Spannungen im Sinne von Herausforderungen
begriffen werden, deren Bewaltigung einen Kompetenzzuwachs bedeutet."™
Da per se kein Deutungsmuster einem anderen iberlegen ist, wird Giber die
Giltigkeit von Interpretationen und ihre Folgen - z.B. Bestimmung von
(Gegen-)Steuerungsmafinahmen des Personalmanagements - verhandelt
und somit Konfliktmanagements” betrieben.s»

In diesen Verhandlungssituationen verhalt sich jeder Verhandlungspartner
so, daf er die Verhandlungsstrategie wahlt, bei der er subjektiv den gréBten
Nutzen oder die gréfte Gewinnchance bzw. die geringsten Kosten oder das
geringste Verlustrisiko fir sich vermutet. Der Verhandlungsproze® selbst ist
ein mehrseitiger Tauschakt, in dem von einem Verhandlungspartner
kontrolliete Ressourcen einem anderen an diesen Ressourcen
interessierten Verhandlungspartner zur Verfiigung gestellt werden. Um diese

™ Hugo-Becker, A./Becker, H.: Psychologisches Konfliktmanagement, 2. Aufl., Miinchen 1996, S.
93

" "Die Analyse von [...] Konflikten [...] und MaBnahmen zu ihrer Vermeidung und Austragung sind
ein wesentliches Anliegen der Personalwirtschaftslehre.” (Hentze, J.: Personalwirtschaftslehre, Bd. 1,
6. Aufl, Stuttgart u.a. 1994, S. 52). Diese Aktivititen des Personalmanagements werden als
Konfliktmanagement bezeichnet. Vgl. Baur, G./Léwe, C./Athanassoglou, P./Louw, G. (Hrsg.):
Konflikt-Management, Bern/Stuttgart 1977, S. 150 f.

2 Es lassen sich als Ausprigungen des Konfliktmanagements Konfliktvermeidung, Konfliktunter-
driickung und Konfliktaustragung bzw. -bewiltigung unterscheiden. Da Konflikte hier im Rahmen
von Verhandlungsprozessen analysiert werden, folgen hier lediglich Ausfilhrungen zur
Konfliktaustragung. Zu den anderen Ausprigungen vgl. z.B. Willke, H.: Systemtheorie I: Grundlagen,
5. Aufl, Stuttgart 1996, S. 106; Oechsler, W.A.: Konfliktmanagement. Theorie und Praxis
industrieller Arbeitskonflikte, Wiesbaden 1979, S. 80 f.

-222-



4 figuration ei trategi nalcontrollings in flexib! isationsformen

Verhandlungsprozesse naher spezifizieren zu kénnen, ist eine Definition der
Akteure, der Interessen und Kontrolimdglichkeiten, der Ressourcen und der
Bewertung einer Tauschaktion im Rahmen des Personalcontrollings
notwendig.

Akteure sind die Unternehmensmitglieder bzw. die aus ihnen gebildeten
Koalitionen. Dabei lassen sich die Akteure Uber ihre zugewiesene
hierarchische Rolle, ihre soziale Rolle und ihren Status und damit tber die
Unterstitzung, welche die Akteure von anderen erhalten (Sprecher einer
Gruppe, dezentrale Einheit bzw. Abteilung oder Einzelperson), sowie ihre
Verhandlungserfahrung beschreiben. Je hoéher der soziale Status und je
grofer die Unterstiitzung aus der Umwelt und die Verhandlungserfahrung
sind, desto besser wird die Verhandlungsposition einer Person. Dies 14t
sich auf die verbesserte Machtposition zuriickfilhren. Macht spielt fir die
Durchsetzungswahrscheinlichkeit einer Handlungsalternative eine entschei-
dende Rolle. Jede Partei versucht in einem Tauschakt, ihre Ziele mdglichst
gut zu realisieren. Da die Ziele um so besser erreicht werden kénnen, je
geringer die Abhéngigkeit vom anderen Akteur ist, streben die Akteure nach
Reduzierung der Abh&ngigkeit bzw. Verbesserung der Machtrelation. Je
geringer in einer Tausch-Beziehung die Abhéngigkeit eines Akteurs A von
einem Akteur B ist, desto gréRer ist die Macht von A Gber B. Die Abhéngig-
keit eines Akteurs A von einem Akteur B ist um so geringer, je weniger
wichtig A bestimmte Ressourcen (die z.B. in Qualifikationen oder Bestim-
mung Uber zeitliche Verfigbarkeit von Mitarbeitern und Fihrungskraften,
finanziellen Budgets 0.3. gesehen werden kdnnen) sind, die B kontrolliert,
und je mehr A die Méglichkeit hat, diese Ressourcen auBlerhalb der A-B-
Beziehung zu erlangen. Bei einer Vielzahi bi- und multilateraler informaler
und formaler Beziehungen zu ihrer Umwelt besitzt eine Person mehr
Méglichkeiten, die gewiinschten Ressourcen auch auflerhalb der betrach-
teten Verhandlung zu erhalten bzw. ihre Interessen durchzusetzen, und
stérkt damit ihre Verhandlungsposition.

Situative Faktoren spiegeln sich auch in der Haufigkeit und RegefmaBigkeit
von Verhandlungen sowie in der Anzahl und Komplexitdt der
Verhandlungspunkte wider. Im ersten Fall werden die Verhandlungspartner
die gegenseitigen Interessenlagen und Kontrollimdglichkeiten, die sich als
Wunsch nach bzw. Mbglichkeit der Anderung oder Beibehaltung von
Verfiigungsrechten (z.B. Weisungsrecht, Initiativrecht, Planungs- und
Kontrolirecht) auf die Ressourcen beziehen, bezliglich der begehrten
Ressourcen kennen und sich Erinnerungen herausbilden, so daf} hier nicht
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nur ein Verhandlungsproze, - sondern eine Kette von
Verhandlungsprozessen und damit Lerneffekte zu betrachten sind. Werden
zum anderen viele interessenlagen verhandelt, ist die Wahrscheinlichkeit
groler, da’ dabei auch Interessen verhandelt werden, deren Befriedigung
fur den Akteur A, andere Interessen wiederum fiir den Akteur B von groBer
Bedeutung sind, und es zu einer beide Seiten zufriedenstellenden
Tauschtransaktion kommt. Bei der Betrachtung und Bewertung des
Tausches sind dabei nicht nur die Ressourcenausstattung nach dem
Tausch, sondern auch die mit dem Tausch verbundenen Kosten und Nutzen
des Tausches selbst mit zu betrachten. Diese beinhalten zum einen die
(nicht nur) monetéren Kosten im Zusammenhang mit dem Abschiul des
jedem Tauschakt zugrundeliegenden Vertrages, also Informations-,
Verhandlungs- und VertragsschlieRungskosten, zum anderen die Kosten der
Kontrolle der Einhaltung der Vereinbarung, die Konflikthandhabungskosten
im Zusammenhang mit der Interpretation und Durchsetzung der
Vertragsregelungen und  Kosten der  Nachverhandlungen bei
unvorhergesehenen Situations&nderungen.”™

Bewerten alle Verhandlungspartner eine Ressoucenverteilung aus ihrer
subjektiven Sicht als optimal, wird der Verhandlungsproze? abgebrochen
und die erzielten Verhandlungsergebnisse, die in der Festlegung von
Aktivitdten oder Verantwortlichkeiten, der Veranderung oder Beibehaltung
von Personalmanagementprozessen bestehen, werden umgesetzt.

5" vgl. Williamson, O.E.: Die 6konomischen Institutionen des Kapitalismus, Tiibingen 1990, S. 22 ff.
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Aussagen des Personaloontrdlmgsystens

Kognmve Ebene Motivationale Ebene Sltuatwe Ebene

Attribution

Konflikt Konsens

Aushandlungs- und
Verstandigungsprozesse

Verhandiung \_ Verhandlungskontext / struktureller Kontext

Abb. 4.14.: Basismodell der Wahmehmungs-, Interpretations- und Verhandlungsprozesse

im Rahmen des strategischen Personalcontrollings
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5. Forschungsbedarf

5.1. Anforderungen an die Personalwirtschaftslehre

Strategisches Personalmanagement und strategisches Personalcontrolling
missen sich von einem Zufallsprodukt im Unternehmen zu einer
systematischen Gesamtkonzeption professionalisieren. Hierzu ist es
notwendig, empirisch oder theoretisch ermittelte gehaltvolle Aussagen zu
personalwirtschaftlichen Sachverhalten in flexiblen Organisationsformen zu
gewinnen, diese in Konzepte umzusetzen und schlielllich zu einer Theorie
des strategischen Personalmanagements und des strategischen
Personalcontrollings zu gelangen. Das Interesse der Wissenschaft liegt in
dem Erkennen und Verstehen von Zusammenhangen und miindet in der
Bildung von Theorien, die es erméglichen, zu praxeologischen Aussagen zu
kommen.

Als Theorie ist eine systematisch geordnete Menge von singuldren (mit
speziellem Raum-Zeit-Bezug) und generellen (ohne speziellen Raum-Zeit-
Bezug) Aussagen uber einen Ausschnitt der Realitdt anzusehen.”™ Eine
Theorie des Personalcontrollings formuliert als ein System empirisch
gehaltvoller Hypothesen Aussagen (ber Entwicklungsdeterminanten, Ziele,
Prozesse, Teilsysteme, Methoden, Anwendungsvoraussetzungen,
Randbedingungen und sonstige Teilaspekte des Personalcontrollings in der
Unternehmung.s” Die hier entwickelte Konzeption liefert als "eine verkiirzte
[...] Theorie ohne umfassende empirische Priifung ihres Wahrheitsgehalts"s
lediglich  elementare  Aussagen Uber die Grundziige eines
Personalcontrollings. Der Anspruch einer Theorie kann bei dem derzeitigen
wissenschaftlichen Kenntnisstand nicht erfillt werden. Die Disziplinen
Controlling und Personalwesen, aus denen das Personalcontrolling
hervorgeht, leiden immer noch unter einer mangelnden Theoriefundierung.
Insbesondere das Personalcontrolling muf} sich als eigensténdige Funktion
etablieren und seine Unterstiitzungsleistung fiir das Personalmanagement
heraussteilen: "Personal-Controlling wird [vielfach, Anm. d. V] lediglich als
Bezeichnung (Label) gewahit, ohne die Anforderungen der Personal-

5 vgl. Konegen, N./Sondergeld, K.: Wissenschaftstheorie fiir Sozialwissenschaftler - eine problem-
orientierte Einfithrung, Opladen 1985, S. 141

% ygl. Kammel, A.: Personalcontrolling, Braunschweig 1990, S. 17

% Drumm, H.-J.: Personalwirtschaftslehre, 2. Aufl,, Berlin u.a. 1992, S, 18
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Controlling-Philosophie und -Strategie wirklich zu beriicksichtigen und
zugrunde zu legen."™” Zudem verwirren die unzéhligen Begriffsdefinitionen
des Controllings und seine selten klar formulierte Abgrenzung zum
Management. Daraus resultiert das scheinbare Dilemma der Unvereinbarkeit
einer quantitativen Orientierung des Controllings und einer qualitativen
Orientierung des Personalmanagements, welches in Theorie und Praxis
aufzuldsen ist.

Insbesondere ist hierbei das Problem der Operationalisierung von Personal-
managementprozessen weiter zu verfolgen. Dies ist notwendig, um
Instrumentarien entwickeln zu kénnen, die eine weitergehende Steuerung
des Personalmanagements erméglichen. So liegen im Rahmen der
Definition des Outputs von Personalmanagementprozessen vereinzelt
Vorschlage zur Transformation von nicht direkt monetar bewertbaren
Reaktions- und Verhaltenseffekten von Personalmanagementprozessen
vor’™; diese sind aber bislang kaum aufgegriffen und auf ithre Brauchbarkeit
geprift worden. Im Zusammenhang mit dem Konzept einer lermenden
Organisation ist zudem die Frage zu kléren, wie die Personalentwicklungs-
prozesse (Kompetenzvermittlung) der Mitarbeiter ausgestaltet sein miissen,
um sie zu Selfcontrolling zu beféhigen. Hier besteht sowohl fiir die For-
schung als auch fiir die Praxis Aktionsbedarf.

5.2 Empirische Fundierung

Da dieser Arbeit ein Konstruktivmodell zugrunde liegt, sind die Ergebnisse
der Modellkonzeption auf ihre Brauchbarkeit im empirischen Bereich zu
uberpriifen. Die getroffenen Aussagen gelten zunéchst nur in der logischen
Abstraktionsebene. Eine Wahrheitssicherung (Verifizierung) der aufgestell-
ten Hypothesen und damit des Modells ist gemal Popper™ jedoch nicht
méglich; sie wilrde voraussetzen, daR alle von den Hypothesen betroffenen
Zusammenhange auf ihre Ubereinstimmung mit den Hypothesen iberpriift
werden miften. Die Hypothesen gelten daher so lange, bis sie widerlegt

57 Wunderer, R.: Fithrung und Zusammenarbeit. Beitrige zu einer Fithrungslehre, Stuttgart 1993, S.
270f.

5% ygl. z.B. Schmidt, F.L./Hunter, J.E./Pearlman, K.: Assessing the economic impact of personnel
programs on workforce productivity, in: Personnel Psychology, 35 (1982), pp. 333-347; Landy,
F.J./Farr, J.L./Jacobs, R.R.: Utility concepts in performance measurement, in: Organizational Beha-
vior and Human Performance, 30 (1982), pp. 15-40

57 ygl. Popper, K.R.: Logik der Forschung, 3. Aufl., Tiibingen 1967, S. 230 ff.
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werden (Falsifikation). Hierin liegt der Ansatzpunkt flir weitere
Forschungsarbeiten auf dem Gebiet des strategischen Personalcontrollings.

Das konstruierte System mufl empirisch Gberpriift und auf seine
Leistungsfahigkeit und praktische Ubertragbarkeit hin untersucht werden.
Dazu ist notwendig, die in flexiblen Organisationsformen verwendeten
strategischen  Personalcontrollingsysteme auf Gemeinsamkeiten und
Unterschiede mit dem hier entwickelten Konzept hin zu vergleichen und
konkrete Auspragungsformen auf  Bestimmungsparameter und
Determinanten zu untersuchen. Die empirische Absicherung des
theoriegeleiteten  Personalcontrolling-Konzeptes  solite  durch  eine
flachendeckende Erhebung aller Personalcontrolling-Anwender erfolgen.
Dabei sollte differenziert werden zwischen Unternehmen, die sich noch in
der Einfihrungsphase eines Personalcontrollings befinden, und den
Unternehmen, die ein System bereits eingeftihrt haben. Mit Hilfe dieser
Unterscheidung lassen sich Verdnderungen in der Philosophie und
Zielsetzung des Personalcontrollings unter dem Aspekt der Unternehmens-
entwicklung erkennen.

Zudem sollten Langsschnittuntersuchungen bei Unternehmen, die sich in der
Phase der Einfihrung des Personalcontrollings befinden, durchgefiihrt
werden, um den vorgestellten Orientierungsrahmen fiir eine Konzeption
praktisch zu verifizieren und zu verfeinern. Nitzliche Erkenntnisse sind hier
nicht nur bei Erhebungen des Personalcontrolling-Gesamtsystems zu
erwarten, sondermn auch bei Untersuchungen von Modulen des hier
entwickelten Systems. So steht die Forschung Uber Selfcontrolling-Ansatze
erst am Anfang, obwohl diese m. E. zukiinftig eine grofe Rolle im Rahmen
eines (Personal-)Controlling-Konzeptes spielen werden.

5.3. Umsetzung und Einfiihrung von Personalcontrolling als
Schnittstelle zwischen Theorie und Praxis

Das Problem der Entwicklung eines hinreichend operationalen, konsistenten
und unternehmensangemessenen Personalcontrolling-Konzeptes muf einer
Loésung zugefiihrt werden. "Viele Unternehmen greifen die Idee eines
Personal-Controlling begeistert auf, sind allerdings nicht in der Lage, ein
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unternehmensspezifisches Personal-Controlling-System umzusetzen..."*
Ein speziell auf die externen und internen Bedingungen eines Unternehmens
zugeschnittenes Konzept mufl jedoch nicht nur entwickelt, sondern auch
operationalisiert, d.h. durchfithrbar gemacht werden. Im Gegensatz zu dem
oben konstruierten Denkmodell stehen nun sog. Betriebsmodelle im
Mittelpunkt. In diesem Zusammenhang sind beispielsweise die Fragen nach
der Ausbaustufe bzw. dem Ausbaugrad, nach der Differenziertheit und
Detailliertheit des einzurichtenden Konzeptes, nach dem verwendeten
Instrumentarium, nach der grundsétzlichen Durchfiihrbarkeit sowie nach der
unternehmungsadaquaten Einfihrungsstrategie zu beantworten. Die
Bewertung moglicher Probleme bei der Realisierung von Personalcontrolling
in der Praxis ergibt folgendes Bild:

Wie schitzen Sie mdgliche Probleme bei der Realisierung von Personalcontrolling
ein?

3 Daran kénnte die Realisierung von Personalcontrolling scheitem. :
2 Dieses Problem wird die Realisierung von Personalcontrolling erschweren bzw.
verzégem.
1 Kann relativ leicht geldst werden.
0 Stelit kein Problem dar.
‘ S " Mittelwert
= Konflikte beziiglich der Kompetenzen und der organisatorischen Stellung des 1.5
Personal-Controllers
- Widersténde seitens der Mitarbeitervertretung 1,4

-2 Widerspriiche zum Selbstversténdnis der Personalabteilung (z.B. aufgrund 1,3
der 6konomischen Ausrichtung des Personalcontrollings)

-> Datenerfassungsprobleme (fehlende "Instrumente” fir Personalcontrolling) 1,3
-> Fehlende Ressourcen filr Personalcontrolling 1,3
- Widersténde seitens der Unternehmensleitung 1,2
2 Widersténde seitens der Mitarbefter 1,1
- Mangeinde Plausibilitét der Vorleile des Personalcontrollings 1,1

Abb. 5.1: Probleme bei der Realisierung von Personalcontroliing®®'

Die Loésung dieser Probleme ist keine hinreichende, aber eine notwendige
Bedingung fiir die erfolgreiche Einflihrung eines Personalcontrollings. Bei
der Implementierung eines Controlling-Systems geht es vorwiegend um die

58 Blankennagel, V.: Inhaltliche Grundlagen der unternehmensspezifischen Konzeptentwicklung und
Systemstrukturierung der controllingorientierten Personalarbeit, Bamberg 1993, S. 3

81 vgl. Wunderer, R./Sailer, M.: Personalverantwortliche und Controlling: Ergebnisse einer Umfrage,
in: Controller Magazin, 13. Jg. (1988), H. 3, S. 119-124, hier 8. 122
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mit der Einfihrung, Einrichtung, Installation, Modifikation, Weiterentwicklung,
Umsetzung und Durchsetzung einer entworfenen Personalcontrolling-
Konzeption verkniipften Schwierigkeiten. So stellt Gaulhofer fest, daR "die
Wahrnehmung von Controller-Tatigkeiten in jedem Fall zu einer
(unterschiedlich) starken Eingriffnahme in die Arbeits- und Entscheidungs-
bereiche einer Vielzahl von Organisationsmitgliedern" fiihrt. "Dieses
Eingreifen ruft bei den Betroffenen Verhaltens-Reaktionen hervor™=, die sich
in Akzeptanzproblemen und Widerstanden bemerkbar machen.

Hierbei sind insbesondere folgende Akzeptanzprobleme zu beachten®™:

e Angst vor Kompetenzeingriffen und Machtveriust (Teilung der
Weisungsbefugnis)

¢ fehlendes Controlling-BewuBtsein und Controlling-Know-How, fehlende
Einsicht in die Notwendigkeit eines Controlling-Systems

¢ Vorurteile (der Controller als Erbsenzahler, Besserwisser, Bremser)

¢ Angst vor der Gefahr, dal Controlling als neuer Informationsfilter falsche,
zu spat kommende oder zu verdichtete Informationen liefert

» Angst vor der Schaffung eines Informationsmonopols auf Seiten des
Controllers

e Angst vor zusétzlicher Kontrolle aufgrund der sprachlichen Einordnung
des Wortes Controlling in die Kette controlling - to control - kontrollieren.

Widerstdnde gegen das Personalcontrolling ergeben sich vor allem aus
Konflikten um seine Kompetenzen, seine organisatorische Stellung sowie
aus Bedenken der Mitarbeitervertretung. Weitere Probleme kénnen aus dem
Selbstverstandnis der Personalabteilung bzw. der Fiihrungskrafte, bei der
Datenerfassung sowie durch fehlende Ressourcen entstehen.® *"Die
administrative, reaktive und operative Orientierung vieler Personal-
verantwortlicher behindert die Implementation vieler Controlling-Konzepte."
Um mégliche Probleme zu Iésen, fordert das Akzeptanztheorem, bei der

%8 Gauthofer, M.: Controlling und menschliches Verhalten - ein Plidoyer fiir die Einbeziehung ver-
haltenswissenschaftlicher Erkenntnisse in die Controlling-Diskussion, in: Zeitschrift fiir Betriebs-
wirtschaft, 59. Jg. (1989), H. 2, S. 141-154, hier S. 147

58 vgl. Gushurst, K.-P.: Implementierung von Controllingsystemen, Baden-Baden 1990

*% vgl. Kiipper, H.-U.: Controlling. Konzeption, Aufgaben und Instrumente, Stuttgart 1995, S. 403

5 Wunderer, R.: Filhrung und Zusammenarbeit. Beitrige zu einer Fithrungslehre, Stuttgart 1993, S.
270 1.
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Einfihrung formaler Planungs- und Steuerungsmodelle die Erfillung
folgender Voraussetzungen sicherzustellen:

1. Die Personalprozeflverantwortlichen miissen zumindest (subjektiv) das
Geftihl eines nicht bewaltigbaren Problems haben (Problemdruck).

2. Nach dem Einsatz des Verfahrens muf} bei mindestens einem der mit
der Methodenverwendung anvisierten Ziele der Grad der Zielerreichung
erhdht werden; auferdem missen die Kosten von Entwicklung,
Einfhrung und Anwendung der Methode geringer als ihr subjektiver
Nutzen sein (Methodeneffektivitat und -effizienz).

3. Es muB einen Fachpromoter geben, dem grundsatzlich Losungen zur
Beseitigung des Problemdrucks bekannt und zugénglich sind. Dieser
muB durch einen auf oberer Hierarchie-Ebene stehenden
Machtpromoter untersttitzt werden (Promotorenteam).

4. Zwischen demjenigen, der das Modell entwickelt, und demjenigen, der
das Modell verwendet, miissen durchgangige Kommunikationskanéle
bestehen (Implementationskette).

5. Die Methode darf von niemandem als Bedrohung eigener
Kompetenzen empfunden werden (Kompetenzangstsyndrom). Dies ist
insbesondere der Fall, wenn die Methode nicht dem bislang
praktizierten Fithrungsstil entspricht, Ermessensspielraume (subjektiv)
reduziert oder aufhebt oder Giberhaupt nicht verstanden wird.

Neben der Frage nach der Uberwindung von Widerstanden stellt sich auch
das Problem der Implementierangsstrategie. Hierfir stehen grundsatzlich die
Bombenwurfstrategie™, die evolutiondre Vorgehensweise®* und deren
Mischformen zur Verfiigung. Die Bombenwurfstrategie zeichnet sich dadurch
aus, daR die Planungsgruppe bzw. die von der Unternehmensleitung fiir die
Einfiihrung eines Personalcontrollings eingesetzten Verantwortlichen die
Grundlinien und MaRnahmen des Personalcontrollings unter weitgehender
Geheimhaltung und AusschluR aller anderen Fihrungskrafte und Mitarbeiter
festlegen. Da zum einen hohe Akzeptanz- und Widerstandsbarrieren bei
dieser Strategie zu erwarten sind, zum anderen gerade den bei der Ausar-
beitung nicht beteiligten Mitarbeitern beim Personalcontrolling in flexiblen
Organisationsformen eine besondere Rolle im Rahmen des Selfcontrollings

% ygl. Drumm, H.-J/Scholz, C.: Personalplanung. Planungsmethoden und Methodenakzeptanz,
Bern/Stuttgart 1983, S. 34-37; Drumm, H.-J./Scholz, C./Polzer, H.: Zur Akzeptanz formaler Perso-
nalplanungsmethoden, in: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 32 Jg. (1980), S. 721-740
%7 ygl. Kirsch, W.: Planung - Kapitel einer Einfithrung, Miinchen 1975, S. 225

5% yol. Berthel, J/Koch, H.-E.: Karriereplanung und Mitarbeiterforderung, Stuttgart/Sindelfingen
1985, S. 169 ff.
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und des Prozef3controllings zukommt, mu die Eignung der Bombenwurf-
strategie hier in Frage gestelit werden. Die evolutionare Vorgehensweise ist
dadurch charakterisiert, daR ein Personalcontrollingsystem schrittweise und
unter Einbeziehung der Fiihrungskrifte und Mitarbeiter entwickelt wird.
Dabei stellt sich allerdings die Frage, ob eine fir alle Akteure zufrieden-
stellende Lésung unter Inkaufnahme eines hohen Kommunikations- und
Einigungsaufwandes gefunden werden kann. Sowohl aus theoretischer als
auch aus praktischer Sicht miissen hier Anstrengungen unternommen
werden, Wege einer erfolgreichen implementierung zu finden.
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Strategisches Personalcontrolling als Unterstiitzungsfunktion
des strategischen Personalmanagements

Ein effektives und effizientes strategisch ausgerichtetes Personalmana-
gement verlangt nach Steuerungshilfen, die den gesamten Proze} des
Personalmanagements fundamental unterstitzen und unter strategi-
schen Gesichtspunkten gestaltend, steuernd und bewertend eingesetzt
werden kénnen. Eine derartige Steuerungsfunktion kann ein entspre-
chend konzipiertes strategisches Personalcontrolling ibernehmen, wenn
es ein System von Instrumentarien, Methoden und Verfahren zur Verfu-
gung stellt, welches fur den Aufbau und die Nutzung von Human-
Potentialen sorgt. Ein solches Konzept vorzulegen, ist zentrale Aufga-
benstellung dieser Arbeit.

Hierzu bedarf es einer differenzierten Analyse der verschiedenen Ebe-
nen eines Personalcontrolling-Systems. Auf einer prozef3- und ergebnis-
orientierten Ebene werden in der vorliegenden Arbeit Parameter defi-
niert, anhand derer die Steuerung von Personalmanagementaktivitaten
und die Bewertung von Personalarbeit insgesamt mdoglich wird. Neben
den Prozessen rlicken auch personalwirtschaftlich relevante Strukturen
in den Mittelpunkt der Betrachtungen und sind z.B. im Rahmen eines
vom Verfasser entwickelten Selfcontrolling-Ansatzes ein wichtiger Be-
standteil des Personalcontrolling-Systems. Auf einer interpretativen
Ebene wird schlieflich erklart, wie die vom Personalcontrolling-System
generierten Informationen wahrgenommen, interpretiert und in adaqua-
tes Handeln umgesetzt werden.
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