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VYorwort

Dieses Buch ist Dudo von Eckardstein in inhaltlicher Anerkennung und
personlicher Verbundenheit gewidmet. In inhaltlicher Anerkennung
deswegen, da er sehr frith die politische und strategische Dimension
personalwirtschaftlichen Handelns und Denkens erkannt und in seiner
Arbeit aufgegriffen hat. Personalmanagement hat eine politische
Komponente und beeinflusst die grundsitzlichen, langfristigen,
wertehaltigen und interessengleiteten Entscheidungen in Organisationen.
Ebenso hat Personalmanagement eine strategische Dimension, d.h. ist in
der personalwirtschaftlichen Innenperspektive auf die einzelnen
funktionalen Teilgebiete ausgerichtet und in der Auflenperspektive auf die
Einbindung in den gesamtorganisationalen Managementprozess,
insbesondere im Hinblick auf den Beitrag zum Gesamtunternehmenserfolg
bedacht. Beides scheint heute selbstverstdndlich, war jedoch nicht immer
so. Entsprechend des Selbstverstindnisses des Fachs war in den 60er und
70er Jahren eine starke Fokussierung auf die funktionalen Teilgebiete der
Personalwirtschaftslehre festzustellen. Es ist auch ein Verdienst Dudo von
Eckardsteins, hier zur Weiterenwicklung beigetragen zu haben. Dieses
Buch entstand aber auch aus personlicher Verbundenheit. Im Zuge seiner
akademischen Laufbahn hat Dudo von Eckardstein auch vielen Mitarbeiter-
innen und Mitarbeitern den Raum geschaffen, der fiir eigenstindige
Entwicklungen und fruchtbares Arbeiten erforderlich ist. Mit anderen
Worten: Angewandte Personalentwicklung im eigenen Haus hatte stets eine
hohe Prioritdt — und das ist nicht selbstverstdndlich. Die grofie Zahl an
Mitarbeitern, welche selbst eine erfolgreiche Laufbahn in Wissenschaft
oder Praxis eingeschlagen haben, belegt dies eindriicklich. Daneben war
Dudo von Eckardstein in seiner Arbeit stets bemiiht, Arbeitskooperationen
innerhalb der disziplindren Grenzen wie auch dariiber hinaus aufzubauen
und fruchtbar zu gestalten. Seine vielfdltigen und zahlreichen Koopera-
tionsprojekte sind dafiir nur ein Beispiel.

Die Beitriige dieses Buches sind vor dem genannten inhaltlichen und
personlichen Hintergrund zu verstehen. Sie spiegeln einerseits zentrale
Aspekte der inhaltlichen Arbeit von Dudo von Eckardstein wider. Der
dabei erkennbare rote Faden ist die personalpolitische und —strategische
Relevanz unterschiedlicher personalwirtschaftlicher Teilgebiete. Anderer-
seits wurden diese Beitrige von Personen verfasst, die zu verschiedenen
Zeiten und auf unterschiedliche Weise mit Dudo von Eckardstein fachlich
und persdnlich zusammengearbeitet haben.

Die Autorinnen und Autoren haben unsere Idee eines themenzentrierten

s



i Vorwort

Bandes mit sehr viel Wohlwollen und Engagement aufgegriffen und vor
dem Hintergrund ihrer eigenen Arbeit umgesetzt. Herr Dr. Rainer Hampp
hat als Verleger dieses Buches die Entstehung nach Kraften gefordert und
engagiert begleitet hat. Inge Steininger und Gisi Ullrich-Rosner haben —
unbeeindruckt von der vielfaltigen Erscheinungsform der Original-
manuskripte — der Schrift ihr endgiiltiges Aussehen verliehen, in kritischen
Situationen kompetent und engagiert unterstiitzt von Herrn Dipl. Psych.
Guido Strunk. Thnen allen gilt unser Dank.

Die Herausgeber und die Autorinnen und Autoren wiinschen Dudo von
Eckardstein alles Gute.

Wien, im Oktober 1999 Wolfgang Elsik  Wolfgang Mayrhofer
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Wolfgang Elsik
Strategien im Personalmanagement

Die Diskussion zum Strategischen Personalmanagement erreichte Ende der
achtziger Jahre ihren ersten Hohepunkt und flaute in der Folge deutlich ab
(El8ik 1992). In jiingster Zeit scheint sich in diesem Zusammenhang jedoch
eine Renaissance anzukiindigen, wie aktuelle Schwerpunkthefte und Son-
derbiande zu diesem Thema belegen (Schwerpunktheft der Human Resour-
ce Management Review 3/1998; Wright et al. 1999). Schon eine fliichtige
Durchsicht zeigt einen erkennbaren Fortschritt der Diskussion in den ver-
gangenen Jahren, sowohl was die theoretische Fundierung, als auch die
empirische Uberpriifung der diskutierten Konzepte anbelangt. Auch Ma-
bey/Salaman/Storey (1998) sprechen von einer ,,zweiten Welle“ im Strate-
gischen Personalmanagement, in der neue Diskussionsstrdnge zu verzeich-
nen sind. Einer dieser neuen Diskussionsschwerpunkte liegt in der empiri-
schen Untersuchung {der Auswirkungen von_ Personalstrategien im Sinne
miteinander kombinierter Personalmanagement-Praktiken auf den (finan-
ziellen) Unternehmenserfolg.

Auch die Bedeutung des Strategischen Personalmanagements flir den
Unternehmenserfolg wird zunehmend empirisch nachgewiesen. So stellten
etwa Huselid/Jackson/Schuler (1997) in einer Erhebung bei knapp 300
amerikanischen Unternehmen fest, dafl zwar die technischen Aktivititen im
Sinne der Beherrschung traditioneller personalwirtschaftlicher Instrumente
starker ausgeprigt sind als die strategischen Aktivititen, daf} diese beiden
Kategorien aber (1) nur schwach miteinander korrelieren und (2) die tech-
nische Effizienz im Unterschied zur strategischen Effizienz in keinem stati-
stisch erkennbaren Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg steht. Als
strategische Praktiken bezeichnen die Autoren ,,moderne” Gestaltungs-
malinahmen wie teamorientierte Arbeitsorganisation, Empowerment, Qua-
litdtsverbesserungen, flexiblen Personaleinsatz und — last not least — die
Entwicklung und Umsetzung von konsistenten, auf den_Unternehmenser-
folg ausgerichteten. Personalstrateglen

Im vorliegenden Beitrag wird dieses zentrale Konzept der Personal-
strategie herausgegriffen. Dabei ist zu beruckswhtlgen daf} die Diskussion
strategischer Fragestellungen keine originir persona]wmschafthche Per-
spektive darstellt, sondern durch Anleihen aus dem Strategischen Manage-
ment und ﬁbertragung auf das Personalmanagement entstanden ist. Somit
ist das Konzept der Personalstrategie nicht losgeldst von der Diskussion zu
Unternehmens- und Wettbewerbsstrategien zu sehen.

Vor diesem Hintergrund kann nun die Problemstellung des Beitrags in
Form von zwei Fragen formuliert werden:

oD



4 ‘ Wolfgang Elsik

Welche Konzeptionen von Personalstrategien finden sich in der perso-
N~/ nalwirtschaftlichen Diskussion und inwieweit sind sie empirisch {iber-

priift?

Wie ist dieser Diskussionsstand im Vergleich zur Strategieforschung im

J Strategischen Management einzuschéitzen? .

Zu Beantwortung dieser Fragen wird wie folgt vorgegangen: In Ab-
schnitt 1 werden Strategiekonzeptionen aus der, Theorie des St ischen
Management‘\referiert, um die Grundlage fiir den Vergleich mit den Perso-
nalstrategie-Konzeptionen zu schaffen~Abschnitt 2 — der Hauptteil des Ar-
tikels - gibt einen Uberblick iiber die unterschiedlichen(Konzeptionen von
Personalstrategi¢n und deren empirische Uberprﬁfung‘? In Abschaitt 3 wird
resiimierend der Stand der Strategiediskussion im Personalmanagement vor
dem Hintergrund des Diskussionsstandes im Strategischen Management
gewlirdigt.

1 Strategien im Strategischen Management

Die seit den siebziger Jahren stark anwa(\:hsende Zahl an Publikationen zum
Strategischen Management hat in weiterer Folge zu verschiedenen Versu-
chen gefiihrt, durch Uberblicksarbeiten und Integrationsversuche die Ori-
entierung im ,Strategie-Dschungel“ (Klaus 1987) nicht zu verlieren bzw.
wiederzugewinnen (z.B. Chaffee 1985; Harrison/Phillips 1991; Hart 1992;
Rajagopalan/Rasheed/Datta 1993; Taylor 1992). Den folgenden Ausfiih-
rungen wird die Typologie von Henry Mintzberg (1987, Mintz-
berg/Ahlstrand/Lampel 1999) zugrunde gelegt, da sie explizit unterschied-
/ liche Definitionen von Strategie zum Inhalt hat. Mintzberg unterscheidet
(@ vieFJrategiekonzepte: Plan, Muster, Position und Perspektivel.
I~ 2 IWird eine Strategie als Platz)verstanden, so sind damit jene im vorhin-
%‘:"‘:‘ ein festgelegten, Zweckgerichieten {L/Mgﬁnahjpgg‘ gemeint, mit denen die
< grundlegenden Ziele (Vision, Mission) der Organisation erreicht werden
sollen. Gelingt die Umsetzung des strategischen Plans, so wird aus der ge-
planten eine realisierte Strategie. Sowohl Alltagserfahrungen als auch em-
pirische Untersuchungen weisen aber darauf hin, daB} nie alle Aspekte eines
strategischen Plans erfolgreich implementiert werden kdnnen, d.h. Teile der
geplanten Strategie bleiben immer unrealisiert. Ein Unterfall der geplanten
Strategie ist die List. Sie ist ein strategisches Tduschungsmangver, mit dem
die Mitbewerber von der eigentlich intendierten Strategie abgelenkt werden
sollen. So kann bspw. ein Unternehmen Expansionsplane durch den Erwerb
mehrerer Grundstiicke vortduschen, wihrend die wahre Intention dieser

! Mintzberg (1987, S. 11) nennt zwar ,,Five P’s For Strategy“ (plan, ploy, pattern, posi-
tion, perspective), behandelt dann aber in weiterer Folge ploy (List, Tauschungsmané-
ver) als Unterfall von Plan.
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Strategien im Personalmanagement 5

Mafinahmen darin liegt, die Konkurrenten von der Errichtung neuer Werke
abzuhalten (Mintzberg 1987, S. 12).

™ Tm Unterschied zum P]an%t_ef}_@e_g_]g_@er ein ,retrospektives
Konstrukt* (Schreyogg 1984, S. 148). Die ruckblickend iiber die Zeit hin-
weg betrachteten Handlungen weisen eine gewisse Konsistenz auf. In die-

sem Sinne ist die Strategie auch ein Beobachtungskonstrukt. Aus dem
wahrgenommenen Zusammenhang einzelner Maflnahmen wird der. dahin-

terstehende Sinn erschlossen und etikettiert (z.B. als ,,Hochpreisstrategie®).. -

Damit ist noch nichts iiber die Entstehung dieses Musters ausgesagt. Zwei
grundsitzliche Falle sind denkbar. Zum einen kann das Muster durch er-
folgreiche Umsetzung eines in sich stimmigen strategischen Plans entste-
hen. Diese realisierte Strategie ist der von der préaskriptiven strategischen
Planungslehre routineméaflig unterstellte Fall. Zum anderen kann sich dieses
Handlungsmuster ungeplant herausbilden. ...

¢In der Praxis ist eine realisiene\SIrgleg\Lchveder vollstindig geplant,
noch vollstandig ungeplant, sondern stellt eine Mischung aus gelungener
Umsetzung geplanter MaBnahmen und ungeplanter Anpassung an konkrete
Rahmenbedingungen durch mehrere Akteure an verschiedenen Stellen in
der Organisation dar. Realisierte Strategien enthalten somit immer inten-
dierte und emergente Anteile (Mintzberg/Waters 1985). Wahrend sich die
ersten beiden Strategiekonzeptionen auf den Prozefl der Strategieentste-
hung beziehen (Formulierung vs. Formierung), geht es bei den beiden an-
deren Strategiekonzepten um den Inhalt von Strategien. Ganz allgemein
formuliert dient eine Strategie dem ,Management der System-
Umweltbeziehungen* (Staehle 1999, S. 601). Die beiden folgenden Strate-
giedefinitionen betonen entweder den System(=Organisations)-Aspekt oder
den Umweltaspekt.

Strategie als Positionyrichtet den Blick nach auflen und gibt an, wie die
Orgmﬁe Produkte und Dienstleistungen in ihrer Umwelt
positioniex‘_c_.]Prominente Beispiele fiir das Versténdnis von Strategie als Po-
sition sjnd die Typologie der Wettbewerbsstrategien pach Porter
und dié Portfoliomatrix der Boston Consulting Group. Im ersten Fall posi-
tioniert sich™das Unternehmen im Wettbewerb durch niedrige Kosten,
durch Differenzierung gegeniiber den Konkurrenten hinsichtlich Qualitét
oder anderer Leistungsmerkmale, oder durch- die Konzentration auf
Schwerpunkte (Marktnische). l_m Fall der. Portfoli_qmagrii strebt das Unter-
nehmen nach einer optimalen Positionierung seiner Produktgruppen in ver-
schiedenen Teilméarkten, die durch unterschiedliche Grifien (Marktanteile)
und unterschiedliche Wachstumspotentiale gekennzeichnet sind (Stars,
Cash-Kiihe, Fragezeichen, Arme Hunde). Norm- bzw. ,generische* Strate-
gien geben an, wie diese Positionen zu erreichen sind.

Die vierte Definition bezeichnet{Strategie als Perspektive.{Dabei han-
delt es sich um die grundlegende Art und Weise, die Welt zu betrachten

no



6 Wolfgang Elsik

den deutschsprachigen Begriff ;,Weltanschauung‘ um dieses Strategiever-
stindnis zu charakterisieren. Strategie als Perspektive ist ein kognitives und
kollektives Konstrukt, die Verwandtschaft mit Konzepten wie Ideologie,
Paradigma oder Kultur ist augenfillig und wird auch von Mintzberg betont.
Marketing bei IBM, technologische Innovation bei Hewlett Packard oder
striktes Effizienzdenken bei MacDonalds sind Beispiele fiir solche grund-
legenden Orientierungen in den Kdpfen der strategischen Entscheider und
Umsetzer (Mintzberg 1987, S. 16).

Diese vier Strategiedefinitionen stellen eher unterschiedliche Aspekte,
als einander ausschlieende Konzepte von Strategien dar. Die traditionelle
Vorstellung lautet: Eine (unternehmerische) Vision (Perspektive) wird als
strategischer Plan ausformuliert, der die Position 1 des Unternehmens festlegt
tnd durch konsistenten Handeln umgesetzt wird. Eine andere Moglichkeit
besteht darin, daf} verschiedene Akteure auf Basis einer gemeinsamen Per-
spektive Handlungen setzen, die dann ein konsistentes Muster ergeben, das
irgendwann von der Unternehmensfithrung wahrgenommen und in Form
eines Plans offiziell gemacht wird. Eine weitere Moglichkeit liegt darin,
daf} sich eine gemeinsame Perspektive durch Erfahrungslernen herausbil-
det, die dann den Rahmen schafft, innerhalb dessen unterschiedliche strate-
gische Positionen eingenommen werden konnen, wobei dieser Rahmen
aber strategische Manover verhindert oder zumindest erschwert, die zur
Perspektive in Widerspruch stehen (Mintzberg 1987, S. 17 ff.).

und darin zu handeln. Mintzberg (1987, S. 16%;verwendet unter anderem

2 Strategiekonzeptionen im Personalmanagement

‘ /_’\,, e e,
ff‘h »’ - Personalstraigg@smd komplexe theoretische Konstrukte, deren verschie-

{ e e

dene Facetten nicht in einer einzigen Konzeption abgebildet wird. Die in
der einschldgigen Literatur @rten Konzeptionen von Personalstrate-

gien betonen entweder den{Prozefy oder den( !“Hﬁﬁfs—éﬂspaem_?_’ t3 Prozeflorien-

tierte Strategiekonzeptionen beamworten die Frage, wie, d.h. durch welche
Mechanismen und Abliufe, Strategien in Organisationen entstehen. In-_
haltsorientierte, Konzeptionen machen Aussagen iiber das ,,Was, d.h. in
bezug auf welche Ziele oder Probleme welche MaBnahmen mit welchen
Konsequenzen ergriffen werden (Dyer 1984, S. 156 f.). Innerhalb dieser
beiden Kategorien lassen sich jeweils mehrere grundsitzliche theoretische
Herangehensweisen bei der Beantwortung der Frage unterscheiden, wie

Personalstrategien entstehen und woraus sie bestehen (vgl. Abb. 1).

Yonzegion ~ z'vwwo\%adm\}u) Ef\oﬂ%\\u D
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Persarelstrategien

Universalistischer Kortingenz- Kafigrations-
Atz

Abb. 1: Konzeptionen von Personalstrategien

ProzeBorientierte Konzeptionen von Personalstrategien unterscheiden
sich im Anschlu an Mintzberg (1978) bzw. Mintzberg/Waters (1985)
darin, ob sie den Strategieentstehungsproze3 als bewulBte, zielgerichtete
Planung (Strategieformulierung) oder als allmihlich entstehendes Muster
strategischer Entscheidungen (Strategieformierung) betrachten.

2.1 Personalstrategien als Plan

In der Personalmanagement-Literatur finden sich beide Verstdndnisvarian-
ten, wobei die Planungsperspektive zunéchst dominierte. Dies liegt vor al-
lem darin begriindet, daf} friihe Konzeptionen davon ausgehen, dal3 die Per-
sonalstrategie dazu-dient, die Umsetzung der Unternchmens- und Wettbe-
werbsstrategie zu unterstiitzen. Aber auch in manchen jiingeren Verdffent-
lichungen wird die planungsorientierte Perspektive uneingeschrinkt ver-
treten. So beschreibt etwa Purcell (1995, S. 63) Strategisches Personalma-
nagement als ein Feld ,,in dem Personalmanagement-Entscheidungen in
iberlegter und beabsichtigter Weise aus den weitergehenden strategischen
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Anforderungen und Entscheidungen im Unternehmen flieBen* und Wright
(1998, S. 187 f.) macht in seiner Einfithrung zu einem Schwerpunktheft
Zzum Thema Strategic Human Resource Management klar, daf den einzel-
nen Beitrigen ein Strategieverstindnis zugrundeliegt, bei dem die Aus-
richtung der einzelnen Personalmanagement-Aktivititen bewuBt auf ein
bestimmtes Ziel hin geplant wird. p
[ - Beim Verstindnis von Personalstrategié'a wird die Logik der

strategischen Unternehmensplanung auf den Péfsonalbereich ubertragen
bzw. um diesen erweitert (vgl. Abb. 2). Verschiedene Umweltfaktoren wie
Arbeitsmarkt, Bildungsniveau, Demographie, Gesetze und gesamtwirt-
schaftliche Verhiltnisse werden aus personalwirtschaftlicher Slcht\agg}
siertund mit dewemen Mogllchkelten\n bezug auf Organisationsstruk-
taren, Managementsysteme und-Prozesse verglichen. Auf dieser Basis wird
eine strategische Option auf Unternehmensebene (Unternehmens- oder
Wettbewerbsstrategie) gewihlt und festgelegt. Daran schliefit die Phase der
Strategieimplementierung. Zunichst miissen die Umsetzungserfordernisse
detailliert geplant und eine grundsitzliche Philosophie als Basis fiir eine
unterstiitzende Organisationskultur aufgestellt werden. Daraus lassen sich
personalbezogene Kriterien fiir die erfolgrelche Strategieimplementierung
wie bspw. Kreativitit oder Commitment sowie eine Mission fiir das Perso-
nalmanagement formulieren. Nun werden die Aufgaben fiir die Schliissel-
positionen festgeschrieben und die {ibrigen Personalmanagement-
Aktivitdten wie Auswahl, Beurteilung, Entwicklung und Entlohnung an
den strategischen Umsetzungserfordernissen ausgerichtet! Je nach Stabilitit /\
der Umweltbedingungen kann die Personalstrategie entweder wie geplant
umgesetzt, oder mul} den Verdnderungen angepafit werden. Die Evaluation
der Personalstrategie erfolgt durch Vergleich ihrer Konsequenzen m1t den |
Anforderungen durch die Unternehmens- oder Wettbewerbsstrategie (Lun-7
dy 1994, S. 706 £.).
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2.2 Personalstrategien als emergente Muster

Obwohl Lee Dyer bereits 1984 (S. 159) auf d1e Mintzbergsche Strategiede-

finition \als emergentes Handlungsmuster verweist, findet diese Sicht von~

Personalstrategle erst in jiingerer Zeit Niederschlag in der einschlégigen
Diskussion (z.B. Truss/Gratton 1994)[f, Personalstrategien; die geplanbund
niemals implementiert werden, sind nicht wirklich von Interesse” Was zihlt
sind jene strategischen HR-Entscheidungen, die in _kritischen, einmaligen
Geschiftssituationen oder im laufenden Geschiftsbetrieb ausgeftihrt wer-
den. Diese Entscheidungen konnen AusfluBl eigener Planungen mit ernst-
haften Konsequenzen sein, oder sich einfach aus relativ konsistenten und
andauernden Verhaltensmustern herausbilden* (Boxall 1999, S. 263).

Van Donk/Esser (1992) streichen den Aspekt des enactment, ,das die
Vorstellung beinhaltet, daBl die Welt nicht einfach da drauBen ist und dar-
auf wartet, wahrgenommen zu werden, sondern (onstruiert werden muB?
(S. 305), im Rahmen des Prozesses der Strategiebildung heraus.{ Trate

gicy
sind demnach nicht (nur) Instrumente zur Abstimmung der Orgamsatlon
mit threr Umwelt, sondern (auch) Instrumente ur Konstruktion der alSTe-
levant erachteten Umwelt. Damit riicken neben hochbezahlten Strategiea-

nalytlkem und Topmanagern auch das Mittelmanagement als strategische
Akteure ins Blickfeld. Aus personalwirtschaftlicher Sicht hat dieses verdn-
derte Verstindnis von Strategie(formierung) zwei Konsequenzen. Erstens
gehoren die meisten Personalmanager dem Mittelmanagement an und kén-
nen damit den Strategiebildungsproze durch (méglicherweise strategisch
relevant werdende) Entscheidungen in ihrem Arbeitsbereich mitbeeinflus-
sen. Zweitens sind strategisch agierende Mittelmanager Gegenstand des
Personalmanagements, d.h. Personalmanager konnen den Strategiebil-
dungsprozeB durch Selektion, Qualifizierung und Belohnung der strategi-
schen Akteure beeinflussen.

Tyson (1997) kritisiert das rationalistische, normative Planungsmodell
der Strategieformulierung und pladiet fiir eine deskriptiv-
prozessorlentlerte Perspektlve In diesem Verstindnis sind-Personalstrate-
gien emergent;-d.h. sie entstehen erst im Prozef3 der Implementierung und ~
sind Gegenstand von Aushandlungsprozessen Sie existieren erst, wenn sie
vereinbart und umgesetzt sifid. Da die Implementierung an vielen Stellen
der Organisation erfolgt, sind die Handlungen zahlreicher Akteure in der
Organisation strategisch relevant. Strategiebildung ist ein sozialer, interper-
soneller ProzeB. Die Realisierung einer Personalstrategie ist also nicht auf
die Ausfiihrung formaler Pline und Richtlinien beschrénkt, sondern umfaft
auch ungeplante, ad-hoc Entscheidungen und Handlungen diverser Akteu-
re. Dieser Ansatz ,.impliziert, daB im Zuge der Herausbildung der Personal-
strategien die Rolle, Politiken und Praktiken der Personalfunktion in die-
sem ProzeB Gegenstand von laufenden Verhandlungen und Uberpriifungen

B {‘;;.uwa
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sind“ (Tyson 1997, S. 280).

Vereinzelt wird dieses Personalstrategie-Verstandnis auch im Rahmen
empirischer Untersuchungen verwendet. In einer britischen Lingschnitts-
studie zur Frage, wie Unternehmen ihre geplanten Wettbewerbsstrategien
mithilfe von Personalstrategien in individuelles Leistungsverhalten ,,liber-
setzen®, wird die Unterscheidung von intendierten und emergenten Perso-
nalstrategien angewandt. Als Ergebnis finden sich kurzfristige Pldne, die
aber auch oft von den tatsichlich ergriffenen Handlungen abweichen, und
langfristige Visionen, die jedoch kaum Einfluf} auf die Entscheidungen des
Managements haben (Gratton et al. 1999, insbes. S. 25).

2.3 Personalstrategien als universell giiltige ,Best Practices

ehod. 2P \/L{foma

Dieser universalistische Ansatz geht davon aus, dal manche Praktiken im
Personalmanagement unter allen Umsténden besser sind als andere und da-
her zu einer hbheren Zielerreichung beziiglich Produktivitit, Fluktuation
oder finanziellen Ergebnisgrofien fiihren (Delery/Doty 1996). Die Heraus-
forderung fiir die Organisation besteht nun darin, moglichst nahe an dieses
Ideal heranzukommen, denn je mehr dieser Best Practices sie einsetzt, de-
sto grofer ist auch der Unternehmenserfolg (Guest 1997, S. 271).

In einem héiuﬁg zitierten ,Pionier“-Artikel beschreibt Walton mit Kon-

mit ihnen erwarten kénnen (Walton 1985, S. 78 f.), wobei er der Com
mitment-Strategie eindeutig den Vorzug gibt. Bei der Kontroll-Strategie
geht es darum, mithilfe von Ordnung und Kontrolle einen moglichst effizi-
-enten Einsatz des Faktors Arbeit sicherzustellen. Als ihr geistiger Vater gilt
Frederick Taylor. Die Kontrollstrategie ist gekennzeichnet durch ein hohes
Malf} an Arbeitsteilung und engumrissenen, festgeschriebenen Arbeitsauf-
gaben, durch individuelle Anforderungen und Verantwortlichkeiten, durch
relativ leichte Mefbarkeit der individuellen Leistungsbeitrige und die dar-
auf bezogene Entlohnung sowie durch eine geringe Beschiftigungssicher-
heit. Arbeit wird vor allem als (variabler) Kostenfaktor gesehen, die Mitar-
beiter sind keine relevanten Stakeholder fiir das Management. Die Arbeits-
beziehungen sind bei Existenz eines Betriebsrates durch Interessenskonflikt
gepriagt und werden durch eigene Labor-Relations Spezialisten in Ver-
handlungen mit dem Betriebsrat gemanagt. In Unternehmen ohne Beleg-
schaftsvertretung setzt das Management Instrumente wie bspw. Mitarbei-
terbefragungen und Beschwerdewesen ein, um Informationen Giber die Mit-
arbeiter zu erhalten und ihnen eine kontrollierbare Form der Artikulation
(,,voice™) zur Verfligung zu stellen.
Kontrastierend dazu beschreibt Walton (1985, S. 79ff) di@nit—
ment-Sirategie als von der Grundvorstellung geprigt, daB (hohe) Atbeits-
Han &)rn\f‘l\ch\ j\fﬁ‘?’“‘"\”‘?

\
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leistung unter den gegenwirtigen Bedingungen nicht durch Kontrolle a
priori fixierter Standards zu erreichen ist, sondern durch Bindung der Mit-
arbeiter an das Unternehmen und durch deren Selbstverpflichtung in bezug
auf anspruchsvolle Leistungsziele. Dies soll erreicht werden durch breitere
Aufgabenzuschnitte, die sowohl Planungs- als auch Ausflihrungstitigkeiten
enthalten, durch eine Fiihrung, deren Autoritét nicht auf Positions-, sondern
auf Expertenmacht beruht, durch individuelle und kollektive Leistungsan-
reize im Bereich der Entlohnung, durch Gewéhrung einer relativen Be-
schéftigungssicherheit, durch eine offenere Informationspolitik sowie durch
einen stirker partnerschaftlichen Umgang mit der Belegschaft bzw. ihrer

—Vertretung.

Parallel dazu treffen V0@1988) eine fast identische
Unterscheidung zweier idealtypischer Pérsonalstrategien, die sie als Aus-
druck der-Menschenbilder der strategischen Entscheider ansehen. Bei der

= %ﬁgﬁg Personalstrategie wird die Arbeitszerlegung so weit getrie-
ben lediglich einfache, genau vorstrukturierte Arbeitsablaufe tibrig-
bleiben. Diese erfordern eher gering qualifizierte Mitarbeiter, die pro-
blemlos am externen Arbeitsmarkt beschafft und bei Beschaftigungs-
schwankungen auch wieder an diesen abgegeben werden konnen. Die Si-
cherstellung der Arbeitsleistung erfolgt einerseits iiber enge Kontrolle
durch die Fiihrungskrifte, andererseits-durch-monetére Anreize wie bspw.
der Akkordentlohnung. Bei der‘integrativen_ Pe}'sonalstrategie erfolgt der~
Aufgabenzuschnitt breiter. Dadurch erhéht sich nicht nur der Handlungs-
spielraum der Mitarbeiter, sondern auch Art und Umfang der nétigen Qua-
lifikationen. Da diese nicht (umstandslos) extern beschafft werden kénnen,
wird relativ intensiv Personalentwicklung betrieben. Um diese Investitio-
nen in das Humankapital abzusichern, werden langfristige Beschaftigungs-
verhiltnisse geboten. Die Fithrung ist partizipativ, die Entlohnung basiert
vor allem auf dem Leistungsverhalten (im Unterschied zur reinen Ergebni-
sentlohnung beim Akkordlohn) und der eingebrachten Qualifikation.

Jeffrey Pfeffer uhrLl6 Personalmanage ni-Praktiken an, die er von
ihrem Kern her fiir'ewige Walrheitermiit modlsch wechselnden Bezeich-
nungen hélt (Pfeffer 1994, S. 59ff.).{Diese Personalstrategie zur Schaffung

svorteilen durch Menschen“ (so der Titel des Buches)
umfafit/(Pfeffer 1994, S\30ff.):

o Relative Beschéftigungssicherheit, welche das langfristige Commit-
ment der Organisatioql\ gegeniiber ihren Mitarbeitern signalisiert und
bei diesen die Reziprozititsnorm (Loyalitét fiir Loyalitét) aktiviert;

e Aufwendige und strenge, Personalauswahl, um die qualifiziertesten
Bewerber zu finden und symbolisch den Neuen das Gefiihl zu vermit-
teln, durch Absolvieren einer strengen Ausleseprozedur in eine ,,Elite*
aufgenommen zu werden;
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e Hohes Lohnniveau, um das Potential an attraktiven Bewerbern zu er-
héhen, die Fluktuation zu senken und symbolisch den Mitarbeitern die
Botschaft zu vermitteln, daB sie der Organisation etwas wert sind;

e Leistungsldhne, bspw. durch Prémien und Erfolgsbeteiligung
Beteiligung der Mitarbeiter am Unternehmen, um den Interessenskon-
flikt zwischen Arbeit und Kapital zu entschirfen;

¢ Offene Informationspolitik auch beziiglich geschaftlicher Fragen, wel-
che die gesamte Organisation betreffen, um unternehmerisches Han-
deln der Mitarbeiter zu ermdglichen und zu fordermn;

e Partizipation und Empowerment durch Dezentralisierung von Ent-
scheidungen;

o Teamorientierte Arbeitsorganisation, in denen den Teams Teilautono-
mie gewihrt wird,;

e Mehrfachqualifizierung, damit die Mitarbeiter die erhohte Entschei-
dungsautonomie auch nutzen und sie flexibler eingesetzt werden kon-
nen;

e Flexibler Personaleinsatz zur Qualifikation der Mitarbeiter und zur
Vermeidung von Monotonieerfahrungen bei der Arbeit;

e Symbolischer Egalitarismus zur Unterstlitzung der o.a. Maflnahmen,
bspw. durch Verzicht auf Statussymbole wie eine eigene Cafeteria
oder reservierte Parkplétze fiir das Management;

e Geringe Lohnspreizung, d.h. relativ geringer Abstand zwischen hoch-
stem und niedrigstem Lohn, sowohl in vertikaler (zwischen den Hier-
archieebenen) als auch in horizontaler Hinsicht (zwischen den betrieb-
lichen Funktionsbereichen);

e Beforderung aus den eigenen Reihen statt Besetzung von Fiithrungspo-
sitionen durch Quereinsteiger;

Ichniowski/Shaw/Prennushi (1997) untersuchten die Effekte von vier
verschiedenen PersonalSitategien (,,Human Resource Management Sy-
stems*) auf die Produktivitit in 36 vergleichbaren Produktionslinien in
amerikanischen Stahlwerken: eine traditionelle Strategie, eine innovative
Strategie und zwei Zwischenformen mit ansteigendem Innovationsgehalt
der Personalpraktiken. Die\tz:aditione{_l,efﬁPersonalstrategie enthélt keinerlei
innovative, ,,moderne“ MaBnahmen und umfaBt straffe Fiihrung und Kon-
trolle durch die Meister, enge Arbeitsanforderungen und strikte Vorschrif-
ten beziiglich der Arbeitsabldufe, mengenbezogene Entlohnung, Einzelar-
beitsplatze, spérliche Information der Beschiftigten sowie kaum Weiterbil-
dung. Im Gegensatz umfafit dieinnovative Personalstrategie neuere Perso-
nalmafBnahmen wie mehrdimensionale Leistungsentlohnung (nicht nur
mengenbezogen), Qualifikationslohn, sorgfiltige und relativ aufwendige
Personalauswahl, Teamorganisation mit flexiblem Personaleinsatz, Trai-

&
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ning off the job sowie eine zumindest implizite Beschiftigungssicherheit.
Die Auswertung der Interviews und Dokumentenanalyse zeigt, dafl die
Produktivitit in dem MaB zunimmt, in dem innovative Personalpraktiken
eingesetzt werden. Die hochste Produktivitdt wiesen jene Produktionslinien
mit innovativer Personalstrategie auf, die geringste Produktivitit in jenen
Bereichen, wo traditionelles Personalmanagement betrieben wurde.
kmdx,qn‘)r Arthur (1994) _greift die Typologie ,Kontroll- vs. Commitment-
xcsbeu»&m Strategie“ auf und untersucht den Effekt dieser beiden Personalstrategien
auf Arbeitsproduktivitdt und Fluktuation. Eine Fragebogenerhebung bei
Human Resource Managern in 30 amerikanischen Kleinstahlwerken (sog.
,minimills*) brachte das Ergebnis, daB die Werke mit deriCommitmen/t—/

Strategie eine hohere Produktivitat-und geringere Fluktuation aufwiesen als
die Werke, in denen dié Kontroll-Strategie gefahren wurde. Zudem war die
negative Korrelation zwischen und Produktionsleistung bei
Commtiment stirker ausgeprigt als bel Kontrolle, was auf einen moderie-
renden Effekt der Personalstrategie auf diesen Zusammenhang schliefien
1a6t.

Huselid (1995) befragte die Personalleiter von 968 Unternehmen mittels
Fragebogen zum Zusammenhang von Personalstrategie (,systems of High
Performance Work Practices®) und Fluktuation, Arbeitsproduktivitdt und
finanziellem Unternehmenserfolg. Die untersuchte Personalstrategie um-
fafit 13 Praktiken, die laut Faktoranalyse auf zwei Ziele ausgerichtet sind:
erstens die Fahigkeiten und zweitens die Motivation der Beschiftigten zu
verbessern. big Iilt_vy_iglcluhng_undllm.sclzungkier Fihigkeiten sollen gefor-
dert werden durch Arbeitsstrukturierung und sorgfaltige Personalauswahl,
formale Weiterbildungsangebote fiir alte und neue Mitarbeiter, Programme
zur Forderung des Arbeitslebens, Qualitatszirkel, partizipative Organisati-
onsformen, offene Informations- und Kommunikationspolitik, Beschwer-
dewesen sowie Mitarbeiterbeteiligung. Motivationsbezogene Maflnahmen
umfassen formale Beurteilungssysteme, die eng mit leistungsbezogener
Entlohnung und Beférderungen verkniipft sind. Die Hypothese, daBl diese
Praktiken mit geringerer Fluktuation, hoherer Produktivitdt und gréferem
Finanzerfolg verbunden sind, konnte weitgehend bestitigt werden. Eine
deutlich geringere Unterstiitzung erhielt jedoch die theoretisch vielfach
formulierte Behauptung, daB eine Abstimmung der Praktiken untereinander
sowie mit der jeweiligen Wettbewerbsstrategie mit einem verbesserten Fi-
nanzergebnis des Unternehmens verbunden ist.

Purcell (1999) warnt davor, die auf den ersten Blick starke empirische
Bestitigung des ractices-Ansatze$, iberzubewerten und nennt eine
Reihe von Griinden, die Zweifel an der Validitit der entsprechenden Studi-
en aufkommen lassen. In der Regel handelt es sich dabei um grofle Stich-
proben, bei denen jedoch pro Organisation nur eine Person durch Ausfiillen
des Fragebogens (der im Hinblick auf die Riicklaufquote relativ einfache,
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schnell zu beantwortende Fragen enthilt) Informationen liefert. Um einen
moglichen und bei Einschitzungsfragen (bspw. was den Erfolg des eigenen
Unternehmens im Vergleich zu seinen Konkurrenten betrifft) nicht un-
wabhrscheinlichen Bias korrigieren zu kdnnen, wiren mehrere Datenquellen
erforderlich. Schwer abzufragende Prozelaspekte bleiben aufler Betracht.
Aus der Korrelation von bestimmten Praktiken und den oft groben Er-
folgsmallen wird geschlossen, dafl dieser Erfolg durch die abgefragten Per-
sonalpraktiken erreicht wurde. Andere, ebenso plausible EinfluBfaktoren
wie technologische Verbesserungen, Unternehmenskrisen oder Veridnde-
rungen im Management werden nicht berilicksichtigt. Es wird auch nicht
angegeben, auf welches Segment von Beschiftigten sich diese innovativen
Personalpraktiken beziehen. Es kann vermutet werden, dafl es sich dabei
um die Kernbelegschaft handelt, deren Anteil an der Gesamtbelegschaft in
einigen Unternehmen schrumpft. Moglicherweise handelt es sich bei den
positiven Wirkungen um eine Art Hawthorne-Effekt, der unmittelbar bei
Einfiihrung solcher neuer Praktiken (z.B. eines Mitarbeiterbeteiligungssy-
stems) auftritt, nach kurzer Zeit aber verblafit. Schliellich werden in diesen
Studien Korrelationen als Kausalitdten interpretiert, die auch umgekehrt
sein konnten: nicht die Best Practices bewirken einen grofleren Unterneh-
menserfolg, sondern erfolgreiche Unternehmen verfiigen {iber ausreichend
Ressourcen, um diese Praktiken einsetzen zu kdnnen.

2.4 Personalstrategien als extern abgestimmte Personalpraktiken

Dieses (,klass_ls_ghe ‘ Verstindnis geht davon aus, daf} die Erfolgswnrkungen
der emgesetztenmP“ersonalmanagement Praktiken davon abhdngen, inwie-
weit sie mit dem externen Kontext, insbesondere mit der Unternehmens-
bzw. Wettbewerbsstrategie abgestimmt sind (Delery/Doty 1996). Dies re-
flektiert eine Implementierungsperspektive, die dem Personalmanagement

die Aufgabe zuweist, die aus der iibergeordneten Wettbewerbsstrategle ent-

. stehenden Anforderungen fiir den Personalbereich bestmbglich zu erfiillen.
Die zugrundeliegende Hypothese lautet: Je besser die Personalstrategie auf

- die Wettbewerbsstrategie abgestimmt ist, desto grofler ist der Unterneh-

menserfolg (Guest 1997, S. 270). Zur theoretischen und empirischen Ana-
lyse werden zumeist die Typologien von. Wcﬂhewnnbgst_rat_qglen nach Por-
ter (1988) und Miles/Snow (1984) herangezogen

source" Systems 9, die fiir die Umsetzung unterschiedlicher Wettbewerbs-
strategien (Verteidiger, Prospektor, Risikostreuer) , maflgeschneidert* sind.

2 S0 14t sich bspw. von Eckardstein (1986, S. 4) auf seiner ,,Suche nach Parametern zur
Beschreibung und Analyse von personalpolitischen Strategien* unter anderem auch von
der Porterschen Typologie inspirieren.

Miles/Snow (1984) beschreiben drei Personalstrategien (,Human Re-
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Zum(Vert@er in angestammten Geschéftsfeldern operiert, paBit die
Persona7strafegze vom(TZ jeren grundlegende Stofrichtung der interne
Aufbau der erforderlichen Humanressourcen ist. Daher wird der Weiterbil-
dung und Personalentwicklung viel mehr Aufmerksamkeit geschenkt als
der Personalauswahl. Externe Bewerber werden vornehmlich fiir untere
Positionen rekrutiert, wobei lediglich darauf geachtet wird, die offensicht-
lich ungeeigneten Kandidaten auszusondern. Die Personalbeurteilung dient
in erster Linie der Identifikation des Weiterbildungsbedarfs. Das Entloh-
nungssystem ist an die hierarchische Einordnung der jeweiligen Position
gekoppelt und_uQih konsistent.

Zum~ Prospektor, der stindig neue Geschéftsfelder aufsucht, pafit die
Personalstrategie vom ‘Typ B, die sich im Unterschied zu A nicht auf die
Entwicklung (,,make*), sondern die Akquisition (,,buy*) der strategisch be-
nétigten Humanressourcen stiitzt. Daher sind die Maflnahmen zur Beschaf-
fung und Auswahl geeigneter Bewerber auf dem externen Arbeitsmarkt
besonders differenziert und ausgebaut. Demgegeniiber treten Personalent-
wicklungsaktivitdten in den Hintergrund. Die Personalbeurteilung erfolgt
anhand von Ergebniskriterien als Grundlage fiir leistungsbezogene Entgelt-
differenzierung. Alle Teilbereiche des Personalmanagements sind darauf
ausgerichtet, die Attraktivitit und Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens
auf dem externen Arbeitsmarkt zu erhShen.

Risikostreuer bewegen sich gleichzeitig auf stabilen und dynamischen
Geschiftsfeldern, daher ist die passende Personalstra@ vom Typ AB
auch eine Kombination der oben genannten Typen. Das primére Ziel liegt
darin, die Humanressourcen richtig in den verschiedenen Geschaftsfeldern
einzusetzen. Dies erfordert eine ausgebaute und stark formalisierte Perso-
nalplanung. Priméar wird Personalentwicklung betrieben, aber es wird in
beschrinktem Umfang am externen Arbeitsmarkt auch fiir hohere Stellen
rekrutiert. Die Entlohnung ist stirker an der jeweiligen Position als an der
individuellen Leistung orientiert. Sie soll sowohl intern konsistent, als auch
nach auflen attraktiv sein.

Schuler/Jackson® (1987) gehen von Porters (1988) Typologie von Wett—
bewerbssfrateglen ””””

Personalstrategie, die bei den Mltarbeltem Kooperatlon Informationsaus-
tausch, Risikobereitschaft und eine langfristige Orientierung fordert. Dazu
dienen breite Karrierepfade zur Entwicklung positionsiibergreifender Fa-
higkeiten, gruppenbezogene Leistungsbeurteilung anhand langfristiger Lei-
stungskriterien, Aufgabenzuschnitte, die eine wechselseitige Abhingigkeit
der Positionsinhaber bei der Leistungserstellung schaffen sowie ein intern
gerechtes Entlohnungssystem. Jackson/Schuler/Rivero (1989, 774f.) kamen
zu dem empirischen Ergebnis, daB Unternehmen mit einer Innovations-
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strategie ihre Personamanagement-Mafinahmen tatsdchlich an ihrer Wett-
bewerbsstrategie ausrichten, jedoch nur fiir Mitarbeiter auf den unteren
Hierarchieebenen. Bei den Mafinahmen fiir mittlere und hohere Fihrungs-
krifte konnte kein Zusammenhang mit der Wettbewerbsstrategie nachge-
wiesen werden. Die Autoren bieten dafiir zwei Erkldrungen an: entweder
ist erfolgreiches Managementverhalten universeller und damit weniger ab-
héngig von der jeweiligen Wettbewerbsstrategie als das Arbeitsverhalten
der ausfiihrenden Arbeitskrifte, oder die Personalabteilung konnte die An-

passung der Personalpraktiken an die strategischen Erfordernisse bei den -

Rangniedrigeren Beschiftigtengruppe leichter durchsetzen.
Dle(Qualztatsstrategze erlangt nach verlaflicher Erfiillung der hohen
Arbeitsanforderurigen. Die Mitarbeiter missen sich mit den Qualititszielen
der Organisation identifizieren und sie durch Einhaltung der qualitétssi-
chernden Arbeitsprozesse erreichen. Zwar wird Flexibilitat im Hinblick auf
neue Arbeitsanforderungen oder technologische Verdnderungen verlangt,

dies darf jedoch nicht zulasten der Qualitit gehen. Daher ist das experi="

mentierende Eingehen von Risiken auch nicht erwiinscht. Di ese Personal-
strategie ist gekennzeichnet durch klar von einander abge/lgrenzte Arbeits-
plitze mit detaillierten Stellenbeschreibungen, durch eine Personalbeurtei-
lung, welche die kurzfristige Realisierung von Qualitét in den Vordergrund
riickt, durch intensive und kontinuierliche-Personalentwicklung zur Ver-
mittlung der erforderlichen éuallﬁkatlonen durch ein hohes Maf3 an/ Parti-
ZlI&thﬁ bei unmittelbar arbeitsbezogenen Fragen sowie durch einen egah-
tidren Umgang mit den Beschiftigten.

Die Strategie der< Kostenﬁih?’@ erfordert zu ihrer Umsetzung
ebenfalls VerlaBlichkeit, kurzfristige Ergebnisorientierung und geringe Ri-
sikolibernahme durch die Mitarbeiter. Dies soll mit einer Personalstrategie
erreicht werden, die hohe Spezialisierung der Mitarbeiter fordert durch en-
ge Aufgabenzuschnitte und schmale Karrierepfade. Daher sind auch kaum
Personalentwicklungsmaf3nahmen erforderlich. Die Entlohnung richtet sich
nach den Erfordernissen des Arbeitsmarktes. Beurteilt werden in erster Li-
nie kurzfristige Arbeitsergebnisse in bezug auf Kostenreduktion.

—"""Sanz-Valle et al. (1999) untersuchten bei 200 spanischen Unternehmen,
ob bzw. inwieweit die Personalpraktiken mit der Wettbewerbsstrategie va-
riierten. Dabei verwendeten sie ebenfalls die an Porter angelehnte Unter-
scheidung von Qualitéts-, Innovations- und Kostenfilhrerschaftsstrategie.
Die Ergebnisse stellen eine partielle Bestitigung der Hypothesen von
Schuler/Jackson (1987) dar. Entgegen den Erwartungen variierten die Per-
sonalbeschaffungs- und -auswahlaktivitdten nicht mit der Wettbewerbs-
strategie. In allen Fillen priferierten die Unternehmen die Rekrutierung aus
den eigenen Reihen und legten die gleichen Selektionskriterien an. Firmen
mit Innovations- und Qualitétsstrategie investierten mehr in Weiterbildung
als die Kostenfiihrer. GroBere Unterschiede wurden in bezug auf die Ent-
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lohnung festgestellt. Unternehmen mit einer Innovationsstrategie wiesen
ein hoheres Lohnniveau auf, um entsprechend qualifizierte und motivierte
Bewerber anzuziehen. Kostenfiihrer legten von allen Strategietypen das
grofite Gewicht auf den Grundlohn und weniger auf Zusatzvergiitungen.
Beurteilungssysteme waren bei der Innovationsstrategie am hiufigsten ver-
breitet, bei Kostenfilhrern am seltensten. Auch Maflnahmen zur Mitarbei-
terpartizipation wurden von Kostenfiihrern seltener eingesetzt als bei den
beiden anderen Strategietypen.

2.5 Personalstrategien als Biindel von Personalpraktiken

Aus dieser Konfigurationsperspektive betrachtet sind Personalstrategien
Muster (,,Blindel”) von Personalmanagement-Praktiken, die ihre Wirkung
auf Ergebnisgrofen wie bspw. den Unternehmenserfolg in ihrem Verbund
entfalten. Nach dem Prinzip der Aquifinalitit wird davon ausgegangen, daB
es fir einen angestrebten Zielzustand_mehrere, gleich effektive idealtypi-
sche Konfigurationen von Personalmanagement-Praktiken (=Personal-
strategien) glbt (Delery/Doty 1996; Guest 1997).

~——Wenn von Konskgt_e_:g zwischen verschiedenen Personalmanagement-

; Praktiken die Rede ist, knnen drei verschiede Aspekte angesprochen sein:
(1) In Jividuelle Konsistenz bedeutet, dafl die auf einen Mitarbeiter bezoge-
nen-MaBinahmen (Auswahl, Entwicklung, Beurteilung, Entlohnung, etc.).
einander unterstiitzen oder zumindest zueinander widerspruchsfrei smc{e Q) "
Interindividuelle Konsistenz bedeutet, dal mehrere ,gleichartige* M1tar- -
beiter gleich behandelt werden. Dies fithrt zur Frage nach der Segmentie-
rung der Belegschaft, auf die sich dann jeweils unterschiedliche, aber fiir
das jeweilige Segment konsistente Personalstrategien beziehen. Bezugs-
punkte der Segmentierung konnen soziale, demographische oder 6konomi-
sche Merkmale der Beschiftigten sein. Die darauf aufbauende Differenzie-
rung hat umso mehr Bestand, je stirker sie mit gesellschaftlichen Normen
tibereinstimmt und zu Gruppenbildung fiihrt, innerhalb derer sich die Mit-
arbeiter als einander dhnlich wahrnehmen, (3) Schliefllich wird mit tempo-
raler Konsistenz die zeitliche Kontinuitit der den einzelnen Personalprakti-
ken zugrunde liegende Philosophie bezeichnet. Diese ist au?yzwei Griinden
winschenswert. Erstens ist ein MindestmaBl an Kontinuitdt erforderlich,
wenn die Mitarbeiter die an sie gerichteten Praktiken und die darin enthal-
tenen Botschaft erfassen und verstehen sollen. Zweitens stellt das Gefiige
an unterschiedlichen Personalmanagement-Systemen jenen Bezugsrahmen
dar, innerhalb dessen die konkrete Beziehung zwischen Management und
Belegschaft ausgehandelt wird. Jede Verdnderung dieses Bezugsrahmens
zerstort auch das damit verbundene Geflecht an informalen und unausge-
sprochenen Regelungen und Ubereinkommen, die dann jeweils neu ver-
handelt werden miissen (Baron/Kreps 1999, S. 38ff.).
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\

DlefKons1stenz von Persona]management -Praktiken ist aus mehreren
Grur}den\von Vortell Erstens unterstiitzen im Idealfall die EinzelmaBnah-
men einander in :erJW1rkung Zweitens vermitteln konsistente Praktiken
eine klarere Botschaft an die Mitarbeiter dariiber, was von ihnen erwartet
wird und was sie ihrerseits von der Organisation erwarten kdnnen, Drittens
erleichtert die Kongruenz der Mafinahmen mit externen sozialen Normen
die zielgerichtete Beeinflussung der Mitarbeiter. Viertens vermitteln konsi-
stente MafBnahmen den Bewerbern und Neulingen ein vollstandigeres und
widerspruchsfreieres Bild vom Unternehmen und fordern damit Selbstse-
lektionseffekte bzw. reduzieren die Wahrscheinlichkeit von Enttduschun-
gen. SchlieBlich vermindert insbesondere interindividuelle Konsistenz die
Gefahr, daf sich die Mitarbeiter ungerecht behandelt fiihien (Baron/Kreps
1999, S. 39f1.).

-Die Beziehung -zwischen mehreren Personalmanagement-Praktiken
g kann @_@moder interaktiv sein. Bei einer additiven Beziehung produzie-
ren zwei oder mehrere Maflnahmen voneinander unabhangige Effekte, der
gesamte Zielerreichungsgrad entsteht durch die Summe der Einzelmal$3-
nahmen. Ein Beispiel dafiir ist der Einsatz mehrerer Personalauswahlver-
fahren, die jeweils unterschiedliche Qualifikationen messen. Wahrend ein
Verfahren die kognitiven Fahigkeiten erfaBit, zielt das andere Verfahren auf
die soziale Kompetenz. Der Gesamteffekt beider Maflnahmen liegt in der
Summe der beiden Einzelergebnisse, d.h. die selektierten Bewerber sind
kognitiv und sozial kompetent. Bei einer interaktiven Beziehung sind die
betrachteten PersonalmaBnahmen in ihrer erkung ‘voneinander abhéngig.
Hier sind zwei Fille zu unterscheiden. Bei einer S\bstztutzonsbezzehung
fithren beide Praktiken zu identischen Ergebnissen, wenit bspw. die kogni-
tiven Fahigkeiten mit Test A oder mit Test B erfalit werden kénnen, Der
Effekt des Einsatzes von Test B héingt davon ab, ob Test A eingesetzt wird.
Ist dies der Fall, so verbessert Test B das Ergebnis (hier: Erfassung der ko-
gnitiven Fahigkeiten der Bewerber) nicht, sondern verursacht lediglich zu-
sitzlich Kosten. Bei emer(Synergzebezzehung fiihrt der Einsatz von zwei
oder mehreren Mafinahmen zu Effekten, die sich von der Summe der Ein-
zelwirkungen dieser Mafinahmen unterscheiden. Entweder\verstarken sich
die Einzelmafinahmen in ihrer Wirkung, wenn bspw. spezifische Persona-
lentwicklungsprogramme durch Personalauswahlmafinahmen unterstiitzt
werden, durch welche fiir diese Qualifizierungsmafinahmen besonders ge-
eignete Bewerber selektiert werden, oder sie heben einander in ihrer Wir-
kung auf, wenn bspw. teamorientierte Formen der Arbeitsorganisation
durch individuelle Anreizgestaltung torpediert werden (Delery 1998, S.
2911t).

Die Konfigurationskonzeption von Personalstrategien ist intuitiv plau-
sibel und fiir die weitere Forschung vielversprechend. Allerdings ist dieser
Ansatz zum gegenwirtigen Zeitpunkt theoretisch noch nicht vol ausgear-

\\\
~
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beitet und die empirischen Ergebnisse, insbesondere was die Kontextab-
hingigkeit der Personalstrategien und ihre Wirkung auf den Unterneh-
menserfolg anbelangt, sind uneinheitlich (Dyer/Reeves 1995).

Dies zeigt sich auch in der Untersuchung von Delany/Huselid (1996).
Sie befragten Vertreter von 727 Organisationen mittels Fragebogen oder
Telefoninterview iiber den Zusammenhang zwischen dem Einsatz ,pro-
gressiver” Personalpraktiken und dem wahrgenommenen Unternehmenser-
folg. Sie konnten die Hypothese bestdtigen, da3 Personalpraktiken wie Se-
lektivitit bei Personalauswahl und Weiterbildung und leistungsbezogene
Entlohnung mit einem (wahrgenommenen) hdheren Unternehmenserfolg
einhergehen. Im Unterschied dazu gaben ihre Ergebnisse keine Hinweise
auf die unternehmenserfolgsforderliche Wirkung von komplementéren Per-
sonalpraktiken.

Delery/Doty (1996) testeten am Beispiel von Darlehenssachbearbeitern
in Banken die jeweiligen Hypothesen, die sie aus drei verschieden theoreti-
schen Zugéngen zu Personalstrategien ableiteten. Die Hypothesen betrafen
den Zusammenhang von Personalpraktiken, Wettbewerbsstrategie und di-
versen Leistungsmaflen. Die Daten stammten aus einer branchenspezifi-
schen Datenbank, aus 216 Fragebdgen von HR Spezialisten und 114 Fra-
gebdgen von Generaldirektoren der Banken. Die stirkste Bestitigung er-
fuhr die ,universalistische“ Hypothese: ergebnisorientierte Beurteilung,
Gewinnbeteiligung und Beschiftigungssicherheit waren jene drei Best
Practices, die generell signifikant mit finanziellen Erfolgsgrofien positiv
korrelierten. Die Kontingenz-Hypothese, dafl der Zusammenhang zwischen
der Personalstrategie und dem finanziellen Erfolg der untersuchten Banken
von der jeweiligen Wettbewerbsstrategie abhingt, konnte nur teilweise be-
stitigt werden. Banken mit einer Prospektor-Strategie erzielten bei ergeb-
nisorientierter Beurteilung und geringerer Partizipation der Sachbearbeiter
bessere Ergebnisse als Banken mit einer Verteidiger-Strategie. Umgekehrt
waren Banken mit einer Verteidiger-Strategie mit geringerer Ergebnisori-
entierung und mehr Partizipation erfolgreicher. Im Gegensatz zur Annahme
von Miles/Snow (1984) waren Prospektoren (und nicht Verteidiger) erfolg-
reicher, wenn sie iiber ausgebaute interne Laufbahnen verfligten. Die Kon-
figurationshypothesen erhielten die geringste Bestéitigung. Die erklérte Va-
rianz des finanziellen Erfolges war bei der Analyse von Maflnahmenbiindel
nicht grofler als die durch die einzelnen Mafinahmen erklirte Varianz (De-
lery/Doty 1996, S. 827). Es zeigte sich lediglich eine geringfiigige, wenn
auch statistisch signifikante Uberlegenheit der Markt- gegeniiber der Inter-
nen Personalstrategie.

3 Fazt

Die Personalstrategieforschung hat in den letzten Jahren zweifellos in theo-
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retischer und empirischer Hinsicht merkbare Fortschritte erzielt. Dies 14t
sich sowohl durch eine interne Evaluation (mit bezug auf den fritheren Dis-
kussionsstand) als auch durch eine externe Evaluation (mit bezug auf das
Strategische Management) belegen.

Vergegenwirtigt man sich den Diskussionsstand in der ,ersten Welle*
(El8ik 1992), so fallt zunéchst der eklatante Mangel an empirischen Unter-
suchungen in Auge, der mittlerweile behoben ist, auch wenn da und dort
Kritik an der bisherigen Vorgangsweise angebracht ist. Zum zweiten ist die
seinerzeitige Dominanz normativer (Planungs-)Modelle einer verstirkten
theoretischen Fundierung gewichen. Als jiingstes Beispiel mag hier das
Konzept der ,,HR-Architektur dienen, das auf Erkenntnissen der Transak-
tionskostentheorie, der Humankapitaltheorie und des Ressourcenorientier-
ten Ansatzes beruht und unter anderem auch Aussagen zu unterschiedli-
chen Personalstrategien (,,HR configurations®) macht (Lepak/Snell 1999).
Ein weitereres Indiz fiir den groBeren Theoriegehalt in Personalstrategie-
Konzeptionen ist die zunehmende Beriicksichtigung von ungeplanten,
emergenten Strategieelementen. Diese Entwicklung ist sicher noch nicht
abgeschlossen. Die weitere Erforschung der Entstehung von Personalstra-
tegien wird die im Strategischen Management gewonnene Erkenntnis be-
riicksichtigen miissen, daB die Strategieentstehung auch ein politischer Pro-
zeB ist (EI8ik 1999, S. 92ff.).

Der Konfigurationsansatz enthilt zwar die Idee des ,Musters®, aller-
dings in einer statischen Perspektive. Es fehlt die Erfassung des Prozesses
der Entstehung bestimmter Konfigurationen. Dieser vor allem in der empi-
rischen Forschung bemerkbare Mangel 148t sich zumindest zum Teil mit
der einseitigen Bevorzugung von quantitativen Untersuchungen mittels
Fragebogen und Datenbankauswertung in den U.S.A und den dort publi-
zierten Top-Journals erkldren. Auf die Schwichen dieser Forschungsme-
thode wurde bereits oben hingewiesen. Um die ungeplanten, komplexen
Prozesse der Strategieentstehung (besser) erheben zu kdnnen, wiére der ver-
stirkte Einsatz von qualltatlven in die Tiefe gehenden Methoden wie
bspw. Fallstudien erforderlich’. Hier kann die empirische Erforschung des
Strategischen Management durchaus weiterhin als Vorbild und Orientie-
rungshilfe dienen. ]

Das Verstindnis von Personalstrategie als Perspektive findet s1ch zu-
mindest implizit in jenen Typologien, die Personalstrategien als Ausdruck
einer Philosophie oder eines Menschenbildes ansehen, wie bspw. Com-
mitment vs. Kontrolle (Walton 1985) oder tayloristisch vs. integrativ (von
Eckardstein/Greife 1988). Damit wird der Sinn, der hinter bestimmten

3 Fiir das Beispiel der Ethebung von Kooperationsmustern zwischen Management und
Betriebsrat vgl. von Eckardstein et al. (1998).
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Kombinationen von Personalmanagement-Praktiken steht, theoretisch ge-
fat und die Muster werden nicht nur korrelationsanalytisch errechnet.
Auch die empirische Rekonstruktion des Sinnes, den betriebliche Akteure
ihren GestaltungsmaBnahmen unterlegen, spricht fiir eine stirkere Verwen-
dung qualitativer Erhebungsverfahren.

Von einer Personalstrategie als Position 1468t sich sinnvollerweise nur
dann sprechen, wenn die strategischen Entscheider die Wahl zwischen ver-
schiedenen Positionierungen (bspw. am Arbeitsmarkt oder gegeniiber in-
ternen Kunden) haben. Dies ist bei einer strikten Implementierungsper-
spektive nicht der Fall, bei der die Personalstrategie lediglich die Operatio-
nalisierung der Wettbewerbsstrategie fir den Personalbereich zu leisten
hat. In diesem Fall ist die ,,Positionierung®, d.h. die Grundsatzentscheidung
in den verschiedenen personalwirtschaftlichen Gestaltungsfeldern extern
durch die umzusetzende Wettbewerbsstrategie vorgegeben. Ein Gegenbei-
spiel dazu ist die Entscheidung von BMW, eine ,werteorientierte Personal-
politik“ zu betreiben, bei der ein personalpolitisch relevanter Umweltfak-
tor, nimlich die gesellschaftliche Wertestruktur, zum Bezugspunkt des Per-
sonalmanagements gemacht wird (Biehl 1995).

Im Vergleich zum Strategischen Management fallt bei Personalstrategi-
en die starke Fokussierung auf Personalmanagement-Praktiken auf. Dies
mag einerseits daran liegen, dafl Personalstrategien konkreter, d.h. auf einer
handlungsniheren Ebene angesiedelt sind als Unternehmens- oder auch
Wettbewerbsstrategien, andererseits kann dies auch eine Folge der oben
genannten abgeleiteten Stellung sein, die Personalstrategien zumeist zuge-
wiesen werden. Hier kénnte der im Strategischen Management vieldisku-
tierte Resource Based View ein theoretisches Vehikel zur Emanzipation
von Personalstrategien in dem Sinne sein, daf3 es nach dieser Theorie gera-
de die internen Ressourcen (also auch und nicht zuletzt: die Humanressour-
cen) eines Unternehmens sind, die ihm nachhaltige Wettbewerbsvorteile
verschaffen und somit strategische Prioritdt fiir sich in Anspruch nehmen
konnen.

SchlieBlich machen die Schwierigkeiten, die an sich vielversprechende
Idee der Konfigurationsperspektive konzeptionell und empirisch anzuwen-
den, die Grenzen deutlich, die einem undifferenzierten und theoretisch un-
reflektierten Fit-Denken gesetzt sind. Auch hier liegen bereits erste Versu-
che vor, die betreffende Diskussion im Strategischen Management (z.B.
Venkatraman 1989) fiir die Erforschung von Personalstrategie fruchtbar zu
machen (Delery 1998).
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Wolfgang Mayrhofer

Personalpolitiken und -strategien im internationalen
Vergleich.

1 Einleitung und Fragestellung

"Schreibtischtiter, Verwaltungshengste, graue Mause und Traumtéinzer"
(El8ik 1994, S. 255) kommen ins Gerede: Gemeint sind hier zentrale
Personalabteilungen und ihr Ruf beziiglich Effizienz und organisationalem
Ansehen. Ins Gerede gekommen sind Personalabteilungen und sogenannte
‘nicht-produktive’ Einheiten insbesondere in Verbindung mit den im letzten
Jahrzehnt in Theorie und Praxis boomenden Restrukturierungs- und
Organisationskonzepten.

Mit unterschiedlichen Termini belegt und inhaltlich durchaus
ausdifferenziert werden neu Formen etwa als zellular (Miles et al. 1997),
empowered (Chakravarthy/Gargiulo 1998), foderal (Handy 1994), fraktal
(Warnecke 1993), heterarchisch (Hedlund 1986), lernend (Cohen/Sproul
1996) business process reengineered (Hammer/Champy 1993), lean (von
Eckardstein/Seidl 1999), qualititsorientiert (von Eckardstein 1999) oder
netzwerkartig (Nohria/Ghoshal 1997; Sydow 1992) bezeichnet. Bei aller

_Unterschiedlichkeit weisen diese Konzepte in eine &hnliche Richtung.
betonen sie die Wichtigkeit des Verbleibs von Kernkompetenzen
innerhalb des Unternehmens bei gleichzeitiger Auslagerung von weniger
bedeutsamer  Wertschopfungsaktivititen an die Peripherie des
Unternehmens oder an Einheiten auBerhalb der Organisationd Zweitens)
verandert sich die Rolle des Linienmanagements. Zumindestens von der
Tendenz her vergroflert sich die Autonomie und gleichzeitig auch der
Verantwortungsbereich des Linienmanagements, insbesondere im Hinblick
auf die Betrenung interner oder externer Kunden (Hamel/Prahalad 1994, S.
290). Drittens Istellen diese Konzepte angesichts neuer Formen der
Produktion die Frage nach alternativen Steuerungsmechanismen neben der
Hierarchie. Flachere, flexiblere und stirker projektorientierte sowie
selbstorganisierende Arten der Steuerung werden als zunehmend
bedeutsam und iiberlegen bezeichnet (Whittington et al. 1998). Vierte
schliesslich wird auf die Bedeutung formaler und informaler Netzwerke im
Hinblick auf die Integration der unterschiedlichen organisationalen
Teilbereiche hingewiesen (Chakravarthy/Gargioulo 1998, S. 438).

Diese neuen Organisationsformen stellen sowohl an die
Informationstechnologien als auch an die Beschiftigten neue und
vergleichsweise hohe Anforderungen. Kooperative, koordinative und
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selbststeuernde Fahigkeiten gewinnen an Bedeutung (Drumm 1996, S. 11).
So formulieren etwa Ferlie/Pettigrew (1998, S. 219f.) eine anspruchsvolle
Liste: ,,strong interpersonal, communication and listening skills; an ability
to persuade; a readiness to trade and to engage in reciprocal rather than
manipulative behaviour; an ability to construct long-term relationships; ...
tolerance of high level of ambiguity and uncertainty; ... a good strategic
sense, vision and ideas; ... a capacity to learn quickly and to adapt in new
situations”.

Die Bestindigkeit und langfristigen Effekte solcher neuer
Organisationsformen sind noch umstritten (Sampler/Short 1998).
Gleichfalls differiert deren Bewertung, Neben durchaus optimistischen
Aussagen im Hinblick auf Dauerhaftigkeit und positive Auswirkungen
(z.B. Whittington et al. 1998) gibt es eine Reihe von kritischen Stimmen,
welche auf verschiedene Aspekte wie notwendige Eignung der
Beschiftigten (Drumm 1998 1996), deren Belastung (Victor/Stephens
1994) oder die mit der Transformation von Beschiftigten zu Intrapreneuers
verbundenen Probleme (Kuhn 1997) hinweisen.

Diese neuen Organisationsformen haben Konsequenzen sowohl fiir das
Management allgemein als auch fiir das Personalmanagement im
besonderen. Auf der allgemeinen Managementebene stellen sich vor allem
Fragen der Koordination und Kontrolle in einer sich sténdig verdndernden,
Hfliissigen* Organisation (Drumm 1996), der Bedeutung von Wissen als
zentraler Ressource und wichtigem Wettbewerbsvorteil (Nonaka 1991)
oder der Organisation von Ressourcenfliissen iiber interne und externe
Organisationsgrenzen  hinweg  (Bartlett/Goshal  1991).,  Auf de&}x
Personalmanagementebene werden etwa institutionelle Verankerung “de
Personalfunktion in der Organisation und — damit eng verbunden — die Art
der Erfiillung personalwirtschaftlicher ~ Aufgaben problematisiert
(grundsitzlich dazu vgl. von Eckardstein/Schnellinger 1978; zu neuen
Formen der Personalorganisation vgl. etwa Scholz 1999). Thematisiert
werden in diesem Zusammenhang Fragen wie die Notwendigkeit zur
Einrichtung einer eigenen Personalabteilung, die Verankerung dieser
Abteilung in der Unternehmenshierarchie, die Einbindung der
Personalabteilung in die Formulierung und Umsetzung von
organisationalen Strategien oder die Art der Aufgabenverteilung zwischen
einer zentralen Personaleinheit und dem Linienmanagement. Insbesondere
in Bezug auf letzteren Aspekt wird deutlich, dass vor dem Hintergrund der
neueren Entwicklungen im Bereich organisationaler Formen die klassische
Aufgabenverteilung zwischen einer zentralen Personalabteilung und dem
Linienmanagement einem starken Verinderungsdruck unterliegt.

Verfolgt man die inhaltliche Entwicklung der personalwirtschaftlichen
Aufgabenstellungen und die institutionelle  Verankerung  der
Personalaufgaben in Organisationen, dann lassen sich verschiedene Phasen
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unterscheiden. So differenzieren etwa Wunderer/Kuhn (1992, S. 124f)
zwischen fiinf Hauptphasen: Biirokratisierung (bis ca. 1960),
Institutionalisierung (ab ca. 1960), Humanisierung (ab ca. 1970),
Okonomisierung (ab ca. 1980) und Intrapreneuring (ab ca. 1990) nennt.
Dabei zeigen sich im Hinblick auf die Art der Aufgabenverteilung zwei
zeitlich aufeinanderfolgende Zugénge.

In einem ersten Abschnitt, der bis in die 70er Jahre reicht und die
Phasen der Biirokratisierung, Institutionalisierung und Humanisierung
umfafit, bilden sich nicht nur inhaltlich eigensténdige Aufgabenbereiche
und Instrumente der Personalarbeit heraus. Die Personalarbeit entwickelt
sich auch institutionell zu einem eigenstidndigen Bereich. Die
Personalagenden werden zunichst vorhandenen administrativen Einheiten
wie der kaufménnischen Leitung und spéiter eigenstindigen Abteilungen
zur Erfilllung iibertragen. Wesentliches Kennzeichen dieses ersten
Abschnitts ist die Parallelitit von zunehmender Bedeutung und
Differenzierung der Personalarbeit einerseits und verstirkter zentraler
Verankerung andererseits.

Spdtestens mit den in den 80er Jahren beginnenden massiven
gesamtwirtschaftlichen Verdnderungen, die mit Schlagworten wie
Rationalisierung, Kostendruck, Flexibilisierung und Globalisierung
gekennzeichnet werden konnen, ist eine grundsitzliche Neuausrichtung
innerhalb der praktischen Personalarbeit zu verzeichnen. In diesem zweiten
Abschnitt wird die vorher zu beobachtende Tendenz einer zunehmenden,
institutionell iiber eigene Abteilungen abgesicherten Zentralisierung
umgekehrt. An die Stelle einer hoch differenzierten, mit Expertenwissen
vielfdltig ausgestatteten zentralen Einheit tritt zunehmend die
Riickiibertragung von Verantwortung und Kompetenz an das
Linienmanagement und in weiterer Folge auch an die Mitarbeiter selbst
(vgl. z.B. Brewster/Larsen/Mayrhofer 1997; Ackermann 1992; Biihner
1992; Wagner 1992; Schuler 1990; Walker 1989). Gleichzeitig wird jedoch
auch profunde Kritik an einer vorbehaltlosen Ubernahme einer dezentralen
Konzeption von Personalarbeit vorgebracht (siehe etwa Nienhiiser 1999).

Konzeptionell 6ffnet sich damit ein Spannungsfeld im Hinblick auf die
Verteilung der personalwirtschaftlichen Aufgaben. Neben die klassische
Konzentration der Personalagenden in der einschligigen Eachabteilung tritt
die verstirkte Ubertragung von Verantwortlichkeit fiir Personalaufgaben an_
das_Linienmanagement (s.a. Brewster/Larsen/Mayrhofer 1997). Damit
ergibt sich folgendes Spektrum der Verteilung von Personalaufgaben (vgl.
Abb. 1).
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Abb. 1: Gestaltungsalternativen der Personalarbeit (in Anlehnung an
Meckl/Scherm 1994, S.115-117; Domsch/Gerpott 1992, Sp. 1938-1939)

Vor diesem Hintergrund stellt sich der vorliegende Beitrag die Frage, wie
sich die institutionelle Einordnung der Personalfunktion in Europa wihrend
der 90er Jahre empirisch entwickelt hat und inwieweit sich der in der
Literatur und in einzelnen Praxisbeispielen als dominant bezeichnete Trend
zu einer Verlagerung von Personalagenden weg von der Personalabteilung
hin zum Linienmanagement auch auf breiter(er) empirischer Basis

nachvollziehen lisst. Qadnda- ed W dner

‘ )
2 Empirische Basis

Die Basis der hier vorgestellten Ergebnisse ist eine vom Cranfield Network
On European Human Resource Management (Cranet-E) durchgefiihrte
europaweite Untersuchung zur Erfassung des status quo und der
Entwicklungen des Personalmanagement in Europa (vgl. ausfihrlicher zum
Netzwerk, zur Vorgehensweise und den europaweiten Ergebnissen

" Brewster/Hegewisch 1994; Brewster et al. 1996; Mayrhofer 1998; Brewster
et al. 1999). 22 europidische Linder sind Teil dieses Netzwerks und haben
bereits Erhebungen vorgenommen. Dazu kommen weitere 9
aufereuropdische Lé#nder, die eine Datenerhebung entweder bereits
durchgefiihrt haben oder diese vorbereiten. Eine genauere Ubersicht iiber
die Zusammensetzung des Netzwerks und die einzelnen Erhebungsrunden
gibt die nachstehende Abbildung (vgl. Tab. 1).
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1989 1990 1991 1992/93 1995 1996/97 1999

Y H K

Deutschland (W) ° ®
Deutschland (O)
England
Frankreich
Schweden
Spanien
Dinemark
Italien
Niederlande

10. Norwegen

11. Schweiz

12. Finnland

13. Irland

14. Portugal

15. Tirkei

16. Griechenland
17. Osterreich

18. Tschechien

19. Belgien °
20. Bulgarien
21. Polen
22.Ungam

23. Zypern

24. Australien
25. Neuseeland
26. Israel Vorb.
27. Japan ®
28. Kanada Vorb.
29. Siidafrika )
30. Taiwan L4
31. Tunesien ®
32. USA Vorb.

Vorb.

WRNAnh L~
o0 00O OSSOSO
o0
e00o000000000e

Tab. 1: Beteiligte Léinder, Untersuchungsjahr und Umfang der
Untersuchung des Cranfield Network on European Human Resource
Management (Cranet-F)

Trager der Untersuchung sind ligiiversitéire oder universititsnahe
Forschungseinrichtungen in jedem der beteiligten Lander, die von der
Cranfield School of Management, England, koordiniert werden, Untersucht
werden |verschiedene Aspekte praktischer Personalarbeit,\v.a. die Felder
Struktur und Politik (z.B. Eingliederung der Personalabteilung in die
Organisationsstruktur; Ziele des Personalmanagements), Personal-
beschaffung (z.B. Verwendung verschiedener Personalauswahlverfahren),
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Personalentwicklung (z.B. Einsatz bestimmter Personalentwicklungsmal-
nahmen), Vergiitung und Zusatzleistungen (z.B. Existenz leistungs-
abhéngiger Entgeltsysteme) und Arbeitsbeziehungen (z.B. Zusammenarbeit
mit dem Betriebsrat).

Das Untersuchungssample besteht aus privatwirtschaftlichen und
offentlichen Organisationen mit mehr als 200 Beschiftigten. Fiir die
einzelnen Lénder wird durch die jeweilige Forschungseinrichtung ein der
nationalen Branchen- und GroBenstruktur moglichst entsprechendes
Sample ausgewdhlt.

Methodisch werden verschiedene Instrumente eingesetzt. Kernelement
ist ein an die Organisationen nach einem Pretest versandter schriftlicher
Fragebogen. Er wird, so notwendig, in einzelnen Items an die jeweilige
Landessituation angepaft (so machen z.B. die deutlichen Unterschiede im
System der Arbeitsbeziehungen zwischen den einzelnen Léndern
regelmidBig Anpassungen notwendig), ist aber in den Kernbereichen
deckungsgleich. Zur Sicherung der Vergleichbarkeit wird fur jedes Land
die Ubersetzungs-Riickiibersetzungstechnik angewendet. Erginzend zum
Fragebogen werden Personalleiter zu einer Gruppendiskussion im Sinne
eines Expertentreffens eingeladen. Dazu kommen in einzelnen Lindern
noch Fallstudien in einzelnen Organisationen.

{Fiir die vorliegende Auswertung wurden vier Linder — Dénemark,

Deufschland (Ost), Osterreich, Portugal — und die Erhebungswellen 1991

(fiir Osterreich: 1992) und 1999 herangezogen. Die Analyse beschrinkt
sich auf den privatwirtschaftlichen Bereich (For-Profit-Organisationen mit
mehr als 200 Beschiftigten). Insgesamt konnten damit 571 Unternehmen in
1991 und 709 Unternehmen in 1999 analysiert werden. ’

3 Ergebnisse

Auf der Basis des vorliegenden empirischen Materials werden sowohl die
institutionelle Einordnung der Personalabteilung in die Unternehmen (3.1)
als auch die Aufgabenverteilung zwischen der zentralen Personalabteilung
und dem Linienmanagement (3.2) niher analysiert.

3.1 Institutionelle Verankerung der Personalabteilung
e fe Hoguen

Die institutionelle Verankerung der Personalabteilung lidsst sich im
Hinblick auf mehrere Dimensionen analysieren. Hier soll diskutiert
werden, ob die Unternehmen iiberhaupt iiber eine eigene Personalabteilung
und eine schriftlich niedergelegte Personalstrategie verfiigen, welche
Stellung der Leiter der Personabteilung in der internen formalen Hierarchie
besitzt und wie er in die strategischen Entscheidungen in den Unternehmen
einbezogen wird.
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Im Hinblick auf den ersten Aspekt, die Existenz einer Personalabteilung
und einer schriftlich niedergelegten Personalstrategie, ldsst sich folgendes
Bild erkennen (vgl. Abb. 2).
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A , 3418
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N — 2
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Jain%

Abb. 2: Ausbildung von Personalabteilungen und Existenz schriftlich
formulierter  Personalstrategien  1991-1999 (Dinemark, Portugal,
Deutschland-Ost, Osterreich)

Mit Bezug auf die Ausbildung einer eigenen Personalabteilung zeigt
sich, dass trotz der Sonderkonstellation in den neuen Bundesldndern
Deutschlands wenig Verdnderung im Zeitablauf zu beobachten ist| In mehr

Cals_90%! der befragten Organisationen - _in Dénemark leicht darunter —
haben sich eigene Personalabteilungen etabliert \Etwas differenzierter ist =
das Bild hinsichtlich der Existenz schriftlich formulierter Personalstrate-
gien. In Dinemark zeigt sich, dass fast die Halfte der Organisationen iiber
eine schriftliche Personalstrategie verfligt und dass es in der betrachteteten
Periode einen weiteren Zuwachs gegeben hat. In den neuen Bundesldndern
und in Osterreich ist dieser Anteil deutlich geringer, wobei Osterreich hier
in der betrachteten Periode einen grofBeren Zuwachs zu verzeichnen hatte.
Umgekehrt ist die Entwicklung in Portugal, wo von einem der dénischen
Situation vergleichbaren Ausgangsniveau 1992 die Zahl der Organisationen
mit einer schriftlich formulierten Personalstrategie ewas abgenommen hat.
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Die Embmdung &der Personalabtellung in die organisationalen
Entsc e1dung§prozesse)soll “hier {iber zwei Variablen abgebildet werden:

d1e Vertretung der Pérsonalleitung in den obersten Unternehmensgremien
und die Art der Einbindung der Personalabtellung _in_die Strategieent-
wicklung und —umsetzung.

Tm Hinblick auf die Vertretung in der hdchsten Entscheidungsebene
zeigt sich folgendes Bild (vgl. Abb. 3).
Abb.  3:  Vertretung der Personalabteilung in der obersten

60,9
. W 1999
01991
33,3
POR 51,5
54,6
DK 54,7
| |
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Jain %

Entscheidungsebene 1991-1999 (Déinemark, Portugal, Deutschland-Ost,
Osterreich)
\

(‘ Wihrend in Dianemark die Situation auf relativ hohem Niveau praktisch
unverdndert bliebkames in Portugal und den neuen Bundesldndern zu
einem teils deutlichen Riickgang der Vertretung der Personalleitung in der
Geschiftsleitung (zur Besonderheit der Entwicklung in den neuen
Bundeslandern vgl. Hanel 1999). Umgekehrt dagegen die Situation in
Osterreich: Hier stieg der Anteil der in der obersten Entscheidungsebene
vertretenen Personalabteilungen deutlich an.

Hinsichtlich der Einbindung in strategische Entwicklungs- und
Umsetzungsprozesse wurde in der Befragung zwischen vier verschiedenen
Grundvarianten unterschieden: Einbeziehung von Beginn an, konsultativ,
lediglich bei der Umsetzung bzw. iberhaupt keine Einbeziehung.
Betrachtet man die vollstindige Einbeziehung der Personalabteilung vom
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Beginn des Prozesses an, so zeigt sich folgéndes Bild (vgl. Abb. 4).
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Abb. 4: Einbeziehung der Personalabteilung in strategische Prozesse von
Beginn an 1991-1999 (Dénemark, Portugal, Deutschland-Ost, Osterreich)

In rund der Hilfte aller Organisationen sind die Personalabteilungen
von Beginn an in den Prozess der Strategiebildung und -umsetzung mit
einbezogen. Spitzenreiter sind hier die Unternehmen in den neuen
"Bundeslindern, wo rund zwei von drei Unternehmen in diese Gruppe zu
zdhlen sind. Schlusslicht in dieser Hinsicht ist Ddnemark. Mit Ausnahme
von Osterreich hat sich in allen anderen drei Lindem der Anteil der
Organisationen, in denen eine solche umfassende Einbeziehung passiert,
erhoht.

3.2 Aufgabenverteilung zwischen Personalabteilung und
Linienmanagement

Zur Erfassung der hier interessierenden Verteilung der Aufgaben zwischen
zentraler Personalabteilung und Linienmanagement wurde erfragt, wo die
Hauptverantwortung fiir folgende fiinf Bereiche angesiedelt ist: Entgelt,
Personalbeschaffung, Personalentwicklung, Arbeitsbezichungen und
Personalbestandsverdnderungen. Als Antwortmoglichkeiten wurden vier
Alternativen vorgegeben: die primdre Verantwortlichkeit hat die
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Personalabteilung, die Personalabteilung unter Heranziehung des
Linienmanagements, das Linienmanagement unter Heranziehung der
Personalabteilung oder das Linienmanagement. Unter Bezugnahme auf
diese personalwirtschaftlichen Teilbereiche wurde ein Zentralisationsindex
berechnet, der sich aus der Summe der jeweiligen Ausprigungen in den
fiinf Teilbereichen errechnet (Personalabteilung alleine erhielt den Wert 1,
Linienmanagement alleine den Wert 4). Fiir den Zentralisationsindex ergibt
sich als Minimalwert (vollkommen dezentral) damit 5, als Maximalwert
(vollkommen zentral) 20.

Auf der Linderebene zeigt eine erste allgemeine Analyse, dass in den
vergangenen acht Jahren sich wenig verdndert hat. Wéhrend die neuen
Bundeslinder und Osterreich in ihrer Art der Aufgabenverteilung
weitgehend unverdndert bleiben, gibt es in Portugal eine leichte Tendenz zu
einer verstdrkten Zentralisierung, Umgkehrt ist in Didnemark — ohnehin
bereits im Vergleich zu den anderen hier betrachteten L#ndern stirker
dezentral orientiert — eine weitere Tendenz zur Dezentralisierung zu
beobachten. Im Durchschnitt hat der Zentralisationsindex leicht
abgenommen (von 12,06 in 1991 zu 11,68 in 1999). Abb. 5 zeigt die
Entwicklungen.

Dezentralisationsindex 1991-1999

5 zentral 20

T

£

g 15
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£ Nigor=571 N1500=709

N 5

o dezentral 1991 1999
——DK 11,17 10,4
—=-POR 12,67 13,04
——D(E) 12,81 12,84
A 12,15 12,13

Abb. 5: Vergleich des Zentralisationsindex 1991-1999 (Dénemark,
Portugal, Deutschland-Ost, Osterreich)

Eine genauere Analyse auf der Linderebene zeigt jedoch einige
interessante Ergebnisse. Die Varianz des Zentralisationsindex hat
zugenommen (1991: 11,29; 1999: 13,82) und ist ein Hinweis auf eine
hohere Streuung rund um den Mittelwert. Anders formuliert: die
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W el Jo L L A 2 - Y iy ;_,‘ x
Orgamsatlonen des Samples sind im Zeltablauf heterogener geworden in~.- "
der Art der Aufgabenverteilung zwischen zentraler Personaleinheit und . :
Linienmanagement. Dazu kommt ein weiterer Aspekt: Der Anteil der e R
Organisationen, die einen stark__dezentralisierten. . Ansatz _der:, . "~
Aufgabenverteilung im Personalbereich wihlen (Zentrallsatlonsmdex
kleiner oder gleich 7), ist um ca. 70% angestiegen. Wahrend in 1991 9,7 jo,)
der Organisationen einen solchen stark dezentralen Ansatz wihlten, sind es
1999 bereit@ﬂwar ging der Anteil an solchen Organisationen in
Portugal und Osterreich leicht zuriick, stiegen aber in Dinemark und in den
neuen Bundeslindern stark an. Auf der anderen Seite kommt es zu einer
Art ,Gegenbewegung*: Auch die Gruppe der Organisationen mit einer stark
zentralen, auf die Personalabteilung fokussierten Aufgabenverteilung
wiichst (1991: 23,4%; 1999: 30,5%). Insgesamt ist daher von einer
gespaltenen Entwicklung zu sprechen. Wihrend eine zwar immer noch
kleine, aber deutlich wachsende Gruppe eine stark _dezentrale Art der
Aufgebenverteilung wihlt, spielt in der Mehrzahl der Organisationen die
Personalabteilung nach wie vor eine bedeutsame oder sogar zunehmend
zentrale Rolle. Abb. 6 zeigt die Entwicklungen.
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Abb. 6: Organisationen mit unterschiedlichen Arten der Aufgabenvertei-
lung zwischen Personalabteilung und Linienmanagement 1991-1999 (Dd-
nemark, Portugal, Deutschland-Ost, Osterreich)

Aus den bisher dargestellten Ergebnissen ergeben sich (wenigstens)
zwei weitere Uberlegungen. Zunichst scheint eine genauere Analyse der
Entwicklungen in einzelnen Teilbereichen der Personalarbeit im Hinblick
auf Gemeinsamkeiten und Unterschieden in diesen Bereichen interessant.
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Dariiberhinaus riickt die neu entstehende bzw. grofler werdende Gruppe
von Organisationen mit einem stark dezentralen Zugang zur Personalarbeit
in _@n\Bh\ckBunk/\) Eine Analyse der typischen Merkmale dieser
Organisationen, etwa Landerzugehorigkeit, GroBe, Sektor oder der
Zusammenhang zwischen der gewdhlten Art der Aufgabenverteilung im
Personalbereich und verschiedenen erhobenen Erfolgsmaflen, bietet sich
hier als besonders bedeutsam an.

Innerhalb der betrachteten personalwirtschaftlichen Teilbereiche —
Entgeltgestaltung,  Beschaffung und  Auswahl,  Weiterbildung,
Arbeitsbeziehungen, Personalbestandsverinderungen — kam es mit einer
Ausnahme (Arbeitsbeziehungen) zu einer — teilweise starken — Zunahme
einer Variante, bei der das Linienmanagement die vollstindige
‘Verantwortung fiir den jeweiligen Bereich iibernimmt. In allen Bereichen
betrigt der Prozentsatz der Organisationen, in denen ein solcher stark

{dezentraler Zugang gewihlt wird, zwischen 18 und 26%. Beispielhaft kann
d1e Entwicklung im Bereich der Personalbestandsverinderung genannt
werden. Hier zeigt sich nicht nur ein deutlicher Zuwachs von mehr als
einem Viertel, sondern auch auch hohes absolutes Niveau. Die vollstindige
Ubertragung der Verantwortung an das L1n1enmanagement ist die
zweithdufigste der gewahlten Losungen. Abb. 7 zeigt im Uberblick die
Entwicklungen.

Verantwortung fiir Personalbestandsveridnderungen
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01991 19,9 448 26 9,2
w1999 26,2 4,1 24,6 8,2

Abb. 7: Personalbestandsverdnderungen — Prozentsatz der Organisationen
mit unterschiedlichen Aufgabenverteilungen zwischen Personalabteilung
und Linienmanagement 1991-1999 (Dédnemark, Portugal, Deutschland-
Ost, Osterreich)

Allerdings zeigen die vorliegenden Daten auch, dass die
Personalabteilung in der grossen Mehrzahl der Organisationen noch immer
in unterschiedlicher Form in die Verantwortlichkeit eingebunden ist. In
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mehr als 40% der Organisationen gilt, dass die Personalabteilung die
filhrende oder ausschliessliche Verantwortung fir die jeweiligen
Teilbereiche ubernimmt. Beispielhaft dafiir ist der Bereich der
Arbeitsbeziehungen, wo die Personalabteilung ,traditionell® eine wichtige
Rolle spielt. Abb. § zeigt die Befunde.

Verwantwortung fiir Arbeitsbeziehungen
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Linie Linie+P.Abt.
01991 22,3 21,9 26,6 29,2
W 1999 20,8 22,5 27,8 28,9
Abb. 9: Arbeitsbeziehungen — Prozentsatz der Organisationen mit

unterschiedlichen Aufgabenverteilungen zwischen Personalabteilung und
L;nienmanagement 1991-1999 (Dénemark, Portugal, Deutschland-Ost,
Osterreich)

In 28,9% der Unternehmen (1991: 29,2) ist die Personalabteilung
alleinverantwortlich fiir den Bereich der Arbeitsbeziehungen, in 27,8%
trifft sie die Entscheidungen in Abstimmung mit dem Linienmanagement.

Damit hat in rd. zwei Drittel der befragten Unternehmen die
Personalabteilung eine =zentrale Rolle bei der Gestaltung der
Arbeitsbeziehungen.

Neben den Entwicklungen in den einzelnen personalwirtschaftlichen
Teilbereichen ist auch die zwar noch immer relativ kleine, aber im
Zeitverlauf wachsenden Gruppe von Organisationen mit einem stark
dezentralen Zugang zur Personalarbeit von Interesse. Der Vergleich der
Organisationen, in denen die Verantwortung flir zentrale Bereiche der
Personalarbeit weitgehend oder ausschliesslich beim. Linienmanagement
liegt (operationalisiert durch einen Zentralisationsindex von 7 oder kleiner)
mit Organisationen mittlerer (ZI zwischen 8 und 14) und geringer (ZI 15
und groBer) Dezentralisierung zeigt die folgenden Resultate.
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o Linderzugehdrigkeit
Im Vergleich der hier betrachteten Lander sind stark dezentralisierte
Unternehmen stirker in Danemark z finden (c=.31, p<.001; Chi-
square=69.9, d.f=6, p<.001). Bei Beriicksichtigung von
ynterschiedlichen Ausformungen von Sektor und Organisationsgrofe
in den einzelnen Léndern schwicht sich dieser Effekt zwar ein wenig
ab, verschwindet aber nicht ganz.

o Sektor

Es existieren auch sektorale Unterschiede im Hinblick auf die
gewihlte Verteilung der Verantwortung zwischen Personalabteilung
und Linienmanagement. Im Baugewerbe und im Handel sind stirker
dezentrale Modelle der Personalarbeit zu finden, wahrend umgekehrt
im Bereich von Banken und Finanzierung sowie in der
metallverarbeitenden Industrie eine stirker zentral ausgerichtete
Verantwortungsverteilung  vorherrscht (Chi-square=50,01, df=18,
p<.001; C=.27, p<.001). Tabelle 2 zeigt die Verteilung auf die
einzelnen Sektoren.

Gruppen von Organisationen
dezentral mittel zentral
(DI=5-7) (DI=8-14) (DI=15-20) Gesamt
ekior and- und Forstwirtscha nzal 1 3 3 12
Erwartete Anzahl 2,0 71 3,0 12,0
Energie, Anzahl 4 28 13 45
Wasserversorgung Erwartete Anzahl 75 26,4 11 45,0
Chemische Tndustrie Anzahl 2 23 6 31
Erwartete Anzahl 52 18,2 76 31.0
Maschinen-, Metall-, Anzahl 25 88 54 167
Elektronikindustrie Erwartete Anzahl 21,7 98,1 411 167,0
~Ubrige Industrie Anzahl 25 91 28 144
Erwartete Anzahl 23,9 84,6 354 144,0
“Baugewerbe Anzahl 17 31 4 52
Erwartete Anzahl 8.6 30.6 12,8 52,0
“Handel, Hotel, Anzahl 21 43 16 80
Gaststattengewerbe Erwartete Anzah! 133 47.0 197 80,0
“Transport, Anzahl 8 27 9 44
Nachrichtenibermittiung Erwartete Anzahl 7.3 259 10,8 44,0
“Bank- und Anzahi 2 40 26 68
Versicherungsbetriebe Erwartete Anzahl 11,3 40,0 16,7 68,0
“Dienstleisiungen an Anzahi 3 3 1 7
Privatpersonen Erwartete Anzahl 12 41 1,7 7.0
esamt Anzahl 108 382 160 650
Erwartete Anzahl 108,0 382,0 160,0 650,0

Tab. 2: Zusammenhang zwischen Sektorzugehdrigkeit und Dezentral-
isierung 1999 (Déinemark, Portugal, Deutschland-Ost, Osterreich)



Personalpolitiken und -strategien im internationalen Vergleich 41

¢ Organisationsgréfie

Ein Vergleich verschiedener GroBenklassen von Unternehmen zeigt
einen signifikanten Zusammenhang zwischen der
Organisationsgrole und der Art der. _Verantwortungsverteilung
zwischen der Personalabteilung und dem Linienmanagement. -In
kleineren Orgamsatlonen zeigt sich ein verstirktes Auftreten eines
dezentralen Zugangs der Personalarbeit. Umgekehrt existieren in
groBen Unternehmen dezentrale Modelle weniger hiufig als
statistisch anzunehmen (Chi-quadrat 24.33, d.f=8, p<.01; c¢=.23,
p<.01). In die gleiche Richtung weist ein positiver Zusammenhang
zwischen dem Zentralisationsindex und der Gréfe der Organisation
(Spearman Rho=.16, p<.01). Zwar gibt es auch einen positiven
Zusammenhang zwischen Groe der Personalabteilung (gemessen an
der Zahl der in der Personalabteilung arbeitenden Personen) und dem
Grad an Zentralisierung (Spearman Rho=.24, p<.01), der jedoch eher
ein Effekt der Gesamtunternehmensgrofe zu sein scheint. Bei
Einbeziehung der Unternehmensgrole in die Berechnungen
verschwindet dieser Zusammenhang.

e Verwendung externer Anbieter

Es gibt einen statistisch signifikanten, allerdings schwachen
Zusammenhang zwischen dem Grad an Dezentralisierung und der
Verwendung von externen Anbietern in den Bereichen
Entgeltgestaltung, Beschaffung und Auswahl, Weiterbildung und
Personalbestandsverinderungen  (Spearman Rho=.07, p<.05).
Demzufolge verwenden stirker dezentral organisierte Unternehmen
auch weniger externe Anbieter. Dieser auf den ersten Blick
kontraintuitive Sachverhalt erhellt sich bei Einbeziehung der
OrganisationsgroBe. GroBere Unternehmen nehmen die Leistungen
externer Anbieter stirker in Anspruch (Spearman Rho=.18, p<.01).
Im Lichte beider Uberlegungen ist vermutlich zu argumentieren, dass
hier der GroBeneffekt dominiert, d.h. dass kleinere Unternehmen —
die ja auch stirker dezentral organisiert sind — aufgrund ihrer
ressourcenmiBig eingeschrinkteren Mdglichkeiten externe Anbieter
in geringerem MaB in ihre Personalarbeit mit einbeziehen.

o Leistungsmafle
Die vorliegenden Daten belegen keinen Zusammenhang zwischen
unterschiedlichen Formen der Verteilung der Personalverantwortung
zwischen Personalabteilung und Linienmanagement auf der einen
und organisationalen LeistungsmaBen auf der anderen Seite. Die
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befragten Unternehmen wurden um eine Selbsteinschitzung des
Unternehmenserfolgs insgesamt gebeten (fiinfteilige Skala, jede
Auspragung mit einer kurzen FErlduterung versehen von ,Ertrige
deutlich iiber dem Ertrag® bis ,deutliche Verluste‘). Weiters sollten
sich die Unternechmen im Vergleich mit ihren Konkurrenten
hinsichtlich verschiedener Leistungsaspekte einstufen (Top 10%,
obere Hilfte, untere Hilfte), und zwar in den Bereichen
Servicequalitit, Produktivitit, Rentabilitdt, Produktinnovationszeit,
Innovationsrate und Aktienmarktentwicklung. Zwischen der stark
dezentralisierten Gruppe und den anderen Gruppen existieren keine
signifikanten Unterschiede in Bezug auf die Gesamtleistung und die
angefiihrten einzelnen Leistungsdimensionen.

4 Diskussion

Grosso modo lisst sich der obige Befund wie folgt zusammenfassen:
Unternehmen in den betrachteten Landern fiihren einen stark dezentralen
Modus der Verteilung von Personalverantwortung zwischen zentraler
Personalabteilung und Linienmanagement nur langsam ein und ziehen aus
der Einfilhrung eines stark dezentralen Modells keine deutlichen
Leistungsvorteile. Zumindest im Vergleich zu den in der Literatur und in
einzelnen spektakuliren Best-Practice Beispielen héufig genannten
Vorstellungen und Uberlegenheitsvermutungen scheint die tatsdchliche
organisationale Praxis weit weniger rasch zur Hand mit Maflnahmen wie
Abschaffung der Personalabteilung, deren zahlenméfige Ausdiinnung oder
einer vollstindigen Ubertragung von Personalverantwortung an das
Linienmanagement. Zwar lassen sich im 8-Jahres-Vergleich Tendenzen
einer stirkeren Dezentralisierung feststellen. Gleichzeitig bleibt jedoch
insbesondere auf der aggregierten Lénderebene diese Entwicklung
zumindest in den betrachteten Landern relativ schwach. Die Herausbildung
einer Gruppe von Organisationen mit hoch dezentralen Arrangements im
Personalbereich wird zumindestens teilweise konterkariert durch eine
Zunahme von erhohter Einbindung der Personalabteilung in die
Aufgabenverantwortung.

Das ldsst zumindestens zwei Schlussfolgerungen zu. Erstens konnte
argumentiert werden, dass in praxi die meisten Unternehmen eben weit
hinter den letzten Erkenntnissen der wissenschaftlichen und praktischen
Elite hinterherhinken und damit Effizienznachteile in Kauf nehmen. Auch
wenn es sicherlich eine Reihe von Argumenten fiir ein permanentes
Auseinanderklaffen zwischen wissenschaftlichem Erkenntnisstand und
unternehmerischer Avantgarde einerseits und dem unternehmerischen
Durchschnitt gibt, so scheint das nur ein Teil des Bildes zu sein. Der andere
Teil des Bildes — und damit ist die zweite Art von Schlussfolgerung
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angesprochen — umfasst die Resistenz gegeniiber den angeblich mit
Leistungsvorteilen verbundenen Verinderungen aufgrund der Erfahrung
von praktischer Uberlegenheit des status quo. Tatsichlich 1aft sich eine
Reihe von Argumenten anfiihren, welche die stark positiv funktionalen
Aspekte eines zumindest in Teilen zentralen Modus in der Personalarbeit
hervorheben. Wie Nienhiiser (1999) pointiert und iiberzeugend
herausgearbeitet hat, sind die oft behaupteten Nachteile eines zentralen
Modus ,in Wahrheit“ — besser wohl: auf der anderen Seite der
Unterscheidung — Vorteile. Eine stérker zentralisierte Vorgehensweise
erlaubt eine bessere Integration unterschiedlicher Sichtweisen, fordert unter
bestimmten Umsténden die Akzeptanz  von getroffenen
Richtungsentscheidungen und bringt zumindest eine erhohte Chance fur
den Schutz vor Abteilungsegoismen mit sich. Damit eng verbunden erlaubt
eine stirker zentralisierte Vorgehensweise die fokussierte Orientierung an
den Gesamtaufgaben und eine Beriicksichtigung der Interdependenzen der
verschiedenen personalwirtschaftlich relevanten und fiir die Unternehmung
bedeutsamen Einzelaktivitdten. Dazu kommt eine Entlastung des
Linienmanagements. Durch die Ubernahme von grofleren Teilen der
Personalaufgaben seitens einer zentralen Personalabteilung bzw. die
Moglichkeit, diese als Expertenpool anlassbezogen zu nutzen, wird die
Arbeitsbelastung des Linienmanagement verringert, Kapazitit im Bereich
der Aus- und Weiterbildung freigesetzt und fiir die -einzelnen
Linienmanager und —managerinnen Komplexitét reduziert.

S5 Ausblick

Die letzten beiden Jahrzehnte waren stark von einer Diskussion in Theorie
und Praxis dominiert, welche die Uberlegenheit von neuen organisationalen
Formen propagiert und damit einem starken Primat der Gkonomischen
Logik das Wort redet. Outsourcing, Verflachung der Hierarchien,
Empowerment, Lean Management und &hnliche Konzepte reflektieren
(zumindest: auch) eine Neuausrichtung am Marktgedanken und eine
einseitige Priorisierung von Kapitaleignern im allgemeinen und shareholder
value im besonderen. Nichtsdestotrotz bleibt weiterhin unklar, inwieweit
und vor allem fiir wen diese Neuordnungen von Vorteil sind.

Der vorliegende Beitrag ordnet sich in Uberlegungen ein, die kritisch
auf eine Kluft zwischen wissenschaftlicher und praktischer
Effizienzrhetorik insbesondere in Verbindung mit Managementmoden und
Best-Practice Beispielen einerseits und weithin gelebter organisationaler
Praxis andererseits hinweisen. Die vorliegenden empirischen Daten
unterstiitzen nur in Ansitzen die immer wieder geduflerten Vermutungen
von der Verbreitung neuer Formen der Organisation im Personalbereich,
einer verringerten Bedeutung der Personalabteilung und einer
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leistungsmiBigen Uberlegenheit solcher Modelle. Vielmehr weisen die
vorliegenden Ergebnisse auf ein deutlich differenzierteres Bild hin, in dem
verschiedene Einﬂussgréﬁen wie etwa Land, _Sektor oder
UnternehmensgrdBe eine wichtige Rolle spielen. Ebenfalls ist die
Skonomische Uberlegenheit von stirker dezentralen Formen nicht ohne
weiteres nachzuvollziehen. Dabei muss sicherlich auch auf die Grenzen der
fiir diesen Beitrag verwendeten Untersuchung — insbesondere die noch
geringe Zahl der analysierten Lénder, die Art der Erhebung und die
Operationalisierung der zentralen Konstrukte wie Dezentralisierung und
organisationale Leistung — hingewiesen werden. Nichtsdestrotz scheint es
geboten, vorschnelle Befunde in Richtung auf Verbreitung und
Uberlegenheit neuer dezentraler Konzepte im Personalbereich zumindest
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Alfred Zauner

Personalpolitik als systemische Intervention. Skizzen
zu einer facettenreichen Thematik

Der Titel dieser Arbeit verkniipft ein Handlungsfeld herkdmmlicher Orga-
nisationspraxis mit ausgewiesenen Neologismen der Managementtheorie.
Personalpolitik wurde betrieben seit Anbeginn aller sozialer Aktivitdten,
die Giber den Familienverband und iber die dérfliche Gruppe hinausreich-
ten; sie zahlt damit zum historischen Kernbestand organisatorischer Len-
kungsaktivititen. Von Intervention — und gleich auch noch von systemi-
scher Intervention — zu sprechen, 128t demgegeniiber ein sehr junges Orga-
nisationsverstdndnis anklingen, ein Organisationsverstdndnis, in dem die
Frage nach der Steuerbarkeit von Organisation selbst zu einem zentralen
und facettenreichen Thema wurde. Die Beleuchtung einiger Aspekte der
personalpolitischen Praxis aus der Perspektive der neueren sozialwissen-
schaftlichen Systemtheorie soll Gegenstand der weiteren Uberlegungen
sein.

1 Was meint Personalpolitik?

Sprechen wir in der betrieblichen Praxis von Personalpolitik, so tun wir
dies in aller Regel im Zusammenhang mit Personalentscheidungen — typi-
scherweise etwa mit Stellenbesetzungen —, mit denen eine unternehmens-
politische Weichenstellung explizit umgesetzt werden soll oder aus denen
ein strategischer Gestaltungswille implizit erschlossen werden kann. Das
Alltagsverstandnis gibt so erste Anhaltspunkte fir unser Thema. Was aber
soll nun im einzelnen in Organisationen zum Bereich des Politischen ge-
zahlt werden, was nicht? Und welche Folgerungen ergeben sich daraus fiir
das Verstindnis der Steuerungsprobleme moderner Organisationen, die auf
allen Ebenen und Funktionsbereichen auf rasche Umweltverdnderungen
reagieren und gestaltend agieren miissen?

Recht leicht gelingt die Abgrenzung ,,nach unten*: Der engere Bereich
der Personalverwaltung, die Lohnverrechnung, die Ausstellung von Kran-
kenscheinen und dergleichen erheben nicht den Anspruch, zur Personalpo-
litik gezdhlt zu werden. Am oberen Ende der Skala lokalisieren wir jene
Grundsatzentscheidungen, mit denen im Abstimmung mit den strategischen
Zielen der Organisation die generelle Ausrichtung der Personalrekrutie-
rung, Personalqualifikation und Personalentwicklung, der Entgeltregulative
etc. festgelegt wird. Traditionell gilt Personalpolitik in diesem engen Ver-
standnis als Vorrecht der Unternehmensleitung; Wo gesetzlich gefordert,
wie insbesondere im Fall genereller Entgeltregelungen oder der Kiindi-
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gungsverfahren, mufl die Unternehmensleitung der jeweiligen Rechtslage
folgend ihre personalpolitische Entscheidungsmacht mit dazu berufenen
Belegschaftsvertretern, etwa dem Betriebsrat oder der Tarifkommission
teilen.

Wie aber soll der breite Bereich personenbezogener Entscheidungen
zwischen diesen beiden Polen zugeordnet werden? Fallen alle Entschei-
dungen, etwa wem eine Leitungsposition im mittleren Management tiber-
tragen werden soll, wer in eine Projektgruppe berufen, wer zu welchen
QualifikationsmaBnahmen im Rahmen eines Personalentwicklungspro-
gramms eingeladen wird, in die Kategorie ,,unpolitischer* operativer Aus-
fiihrungsentscheidungen? Sind sie unter dem Aspekt personalpolitischer
Bedeutsamkeit bedeutungslos? Wohl kaum. Zurecht haben von Eckardstein
und Schnellinger (1978, S. 3) eine scharfe Trennung von Personalpolitik
und Personalfiihrung als unzweckmiBig zuriickgewiesen und betont, daf
der Dualismus und das Ineinandergreifen von Grundsatz- und Einzelent-
scheidung das Wesen der betrieblichen Personalpolitik bestimmen. Erwei-
tern wir in einem ersten systemtheoretischen Zugriff den Betrachtungsge-
genstand um das soziale Handlungsfeld, in dem durch die zu treffende Per-
sonalentscheidung eine angestrebte Wirkung erzeugt werden soll, so lehrt
uns die betriebliche Praxis, daB ein hierarchisch gedachtes Verhidltnis von
iibergeordneter Grundsatzentscheidung und ausfiihrender Einzelentschei-
dung jedenfalls im Feld der Personalpolitik an der Realitit organisati-
onspolitischer Steuerungswirkung scheitern dirfte. Oft ist es gerade die
symbolische Eindeutigkeit und Klarheit einer personalpolitischen Ein-
zelentscheidung, die orientierungsgebend und handlungssteuernd die Wir-
kung allgemeiner personalpolitischer Leitlinien und Grundsitze deutlich
ibertrifft.

Ein nochmaliger Ruckgriff auf das allgemeine begriffliche Verstandnis
des ,,Politischen* mag den weiteren Weg weisen. Politik gilt im herrschen-
den Verstindnis westlicher Demokratien als die wertbasierte und zielorien-
tierte Gestaltung des sozialen Zusammenlebens im Wege der Herstellung
verbindlicher Entscheidungen iiber Strukturen, Programme und allgemeine
Rahmenbedingungen, die als solche Weichenstellungen und Entschei-
dungskorridore fiir weitere Folge- und AnschluBientscheidungen — klassi-
scherweise etwa der Verwaltung — bilden. Diese Umschreibung erdffnet
einen direkten Anschlufl an die systemtheoretische Konzeption von Orga-
nisationen als Kommunikations- und Entscheidungssysteme. Personalpoli-
tische Entscheidungen waren demnach zu verstehen als Entscheidungspré-
missen, d.h. als Rahmen und Bezugspunkt weiterer Anschluflentscheidun-
gen, durch die sich eine Organisation von seinem konkreten wirtschaftli-
chen und sozialen Umfeld abgrenzt und sich zugleich in funktionalem
Austausch mit dieser am Leben erhilt.
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2 Drei Bauteile des systemischen Hintergrunds

Eine praxisorientierte Position wird danach fragen, was denn damit ge-
wonnen ist, wenn wir personalpolitisches Handeln als systemische Inter-
vention verstehen? Stellen wir in einem ersten Zugriff die Inhalte der bei-
den Begriffe ,,Personalpolitik* und ,systemische Intervention®, so wie sie
in der jeweiligen Theorietradition gefafit werden, gegeniiber, so deutet sich
bereits in der Differenz der Beschreibungen das Potential weiterer theoreti-
scher und handlungspraktischer Perspektiven an.

Mit Personalpolitik wollen wir im Anschlufl an die oben angestellten
Voriiberlegungen die Summe aller Handlungen und Entscheidungen ver-
stehen, die aufbauend auf einen konkreten Gestaltungswillen darauf zielen,
iiber Auswahl, Einsatz, Entlohnung und Qualifikation von Personal auf ei-
ne Organisation oder eine organisationale Subeinheit einzuwirken. Unter
systemischer Intervention versteht die jiingere sozialwissenschaftliche Sy-
stemtheorie eine absichtsvolle Einwirkung auf ein soziales System iiber den
Weg anschluBfihiger Kommunikation, wobei iiber die Wirkung der wahr-
genommenen Steuerungshandung letztlich das intervenierte Zielsystem
selbst entscheidet (vgl. zur systemischen Interventionstheorie insbesondere
Willke 1994).

Der augenfillige Unterschied in der Beschreibung ein und desselben
lebenspraktischen Phdnomens liegt im Vorverstandnis der Rolle des Ak-
teurs. Im Fokus der tradierten betriebswirtschaftlichen Sichtweise stehen
die eine personalpolitischen Beeinflussung anstrebende Unternehmenslei-
tung, Manager oder Belegschaftsvertreter. Die Beeinflussungsrichtung wird
im wesentlichen linear, im Sinne einer Subjekt-Objekt Relation gedacht.
Der systemische Zugang sieht auch in den zu beeinflussenden Organisati-
onseinheiten selbst beobachtende und (re-)agiernde Handlungssysteme.
Uber das Bild der erfolgskritischen AnschluBfahigkeit der Kommunikation
riickt das Verhiltnis zwischen einander beobachtenden Systemen, die Zir-
kularitdt ihrer Bezugnahme aufeinander ins Zentrum des Interesses. Zum
besseren Verstandnis dieser unterschiedlichen Sichtweisen erscheint es
sinnvoll, einige zentrale systemtheoretische Annahmen kurz zu beleuchten.

2.1 Person und Organisation — neu gedacht

Die sozialwissenschaftliche Systemtheorie hat in den letzten Jahrzehnten
durch die Arbeiten Niklas Luhmanns und seiner Schule eine auferordentli-
che Differenzierung erfahren. Fiir unsere Zwecke muf} es hinreichen, einige
wichtige Neupositionierungen zum Verhaltnis von Organisation und Person
kurz zu umreiflen, um die gedanklichen Anregungen des systemischen
Blickwinkels nachvollziehbar und verstindlich zu machen. Vorauszuschik-
ken ist, daB es sich bei systemtheoretischen Wirklichkeitskonstruktionen
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oftmals um sperrige theoriearchitektonische Entscheidungen handelt, die da
und dort quer liegen zum Alltagsdenken und sich lediglich durch ihre wei-
terfihrende Produktivitét rechtfertigen lassen.

Organisationen bestehen — so ein zentrales Konstruktionsmerkmal der
Systemtheorie — nicht aus Menschen, ihr Grundelement sind vielmehr Ent-
scheidungen. Das Verstindnis dieser radikalen Entkoppelung verlangt so-
-gleich eine Klarstellung: Natiirlich sind Organisationen als soziale Systeme
ohne Menschen nicht denkbar. Es ist eine konstitutive Setzung der Sy-
stemtheorie, dafl Systeme ihrer Identitdt nur aus der spezifischen Grenzzie-
hung zu ihrer Umwelt gewinnen. Diese Umwelt ist somit von Anfang an
mitzudenken. Die Entwicklung sozialer Systeme und die Entwicklung des
Individuums bedingen einander.

Die Mitglieder einer Organisation, auch ihre Fithrungskrifte, werden
damit als Teil der Systemumwelt der Organisation gesehen, wenngleich als
deren wichtigster Teil. Sie sind aber auch in ihrer Summe nicht mit der Or-
ganisation als sozialem System gleichzusetzen. Organisationen bedienen
sich fuir ihr Handeln konkreter Menschen, wie auch diese Organisationen
fiir ihre Zwecke instrumentaliseren. Wir haben es mit einer auf die Dauer
der Mitgliedschaft begrenzten, mehr oder weniger dauerhaften ,strukturel-
len Koppelung* zwischen zwei Systemtypen zu tun: Der Organisation als
sozialem System und dem individuellen Menschen, der fiir sich genommen
systemisch wiederum als eine historisch einmalige Koppelung zwischen
,»Korper und Geist®, also zwischen einem im Modus des BewuBtseins agie-
renden ,,psychischen System* und einem kérperlichen ,biologischen Sy-
stem* gesehen wird (vgl. zur Konzeption und Differenzierung unterschied-
licher Systemebenen Luhmann 1984, S. 15ff.).

Theoriegeschichtlich betrachtet kénnte man sagen, die Systemtheorie
nimmt die schon im Rémischen Recht angelegte Unterscheidung zwischen
Organ und Organwalter, zwischen Stelle und Stelleninhaber ernst und treibt
die Differenz theoretisch an die Spitze.

Die theoretische Absage an den Menschen als Grundelement der Orga-
nisation hat der Systemtheorie mehrfach den Vorwurf ,,inhumaner Kilte*
eingebracht. Luhmann selbst konzediert, diese Theorieentscheidung er-
scheine zundchst ,.befremdlich, jedenfalls aber unanschaulich (1984, S. 67
FN). Sie erdffnet jedoch die Moglichkeit, den Menschen als Teil der orga-
nisatorischen Umwelt zugleich komplexer und ungebundener zu begreifen,
als dies moglich wire, wenn er als Teil der Organisation aufgefait werden
miifite. ,,Die Herausverlagerung des Menschen aus dem sozialen System in
die Umwelt des Systems verringert nicht die Bedeutung des Menschen,
sondern verstdrkt und unterstreicht sie. Denn nun 148t sich unabhéngig von
den Operationsimperativen des Systems die Besonderheit des Menschen
definieren und als spezifische Umweltanforderung an das System herantra-
gen (Willke 1992, S. 28). Was im Austausch gegen diese Krinkung des
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tradierten humanistischen Grundgefiihls gewonnen wird, ist ein Bild der
Wirklichkeit, das die wechselseitige Instrumentalisierung von Organisation
und Person, die Differenz von Unternehmen und Unternehmer, den Unter-
schied von individuellem Wissen und organisationalem Wissen préziser zur
Geltung bringen kann. Die theoretisch durchgehaltene Trennung von Per-
son und sozialem System unterstiitzt uns letztlich auch dabei, in der organi-
satorischen Alltagskommunikation weniger zu personalisieren, weniger zu
moralisieren und Veridnderungsimpulse priziser und erfolgreicher zu pla-
zieren. :

2.2 Soziale Systeme steuern sich selbst

Lebende Systeme, gleich ob wir von Menschen oder Organisationen spre-
chen, beziehen sich in ihren Handlungen vor allem auf sich selbst. Sie rea-
gieren primir auf eigene innere Zustinde und Prozesse und sind direkten,
nicht ,,iibersetzbaren* Beeinflussungsstrategien unzugénglich.

Die Grundannahme von der Selbstreferenz biologischer, psychischer
und sozialer Systeme geht davon aus, daf3 auch Organisationen von auflen
nicht direkt, d.h. nicht nach dem Modell linarerer Kausalitt gesteuert wer-
den konnen. Organisationen, die in vielfiltigen Austauschbeziehungen mit
ihrer Umwelt stehen, sind von auB8en irritierbar und beeindruckbar, in ihren
grundlegenden Operationsweisen aber, in dem, was sie von aullen wahr-
nehmen und als relevante Information im System weiterverarbeiten, sind
sie letztlich autonom. Angeleitet durch ihre inneren Relevanzkriterien und
ihre systemspezifische Operationslogik entscheiden Organisationen selbst,
wovon und von wem sie sich anregen und beeindrucken lassen. Erst auf der
Grundlage dieser operativen Geschlossenheit kann sich das soziale System
ohne Gefahr der Selbstauflosung seiner Umwelt 6ffnen und funktionale
iiberlebenssichernde Austauschbeziehungen aufbauen.

AuBeneinfliisse, so beschreibt Wimmer (1989, S. 139) diesen Zusam-
menhang, die sich nicht innerhalb der Spannweite der internen Wahrneh-
mungsmuster, Denkstrukturen und Kommunikationsabliufe eines sozialen
Systems bewegen, die also nicht ,anschlufifahig* sind, stolen auf Abwehr
oder Ignoranz - oder sie zerstoren das System. Luhmann verweist auf die
positive Seite dieser Wahrnehmungsfilter, indem er meint, wenn ein Sy-
stem sich nicht durch operative Schliefung auf eine bestimmte Frequenz
der Irritierbarkeit durch die Umwelt einschranken konne, entstiinde auf ih-
rer Seite kein ,,Raffinement*, kein Wachstum nach innen, keine Komple-
Xitét,

Nehmen wir die These von der basalen Selbststeuerung lebender Sy-
steme ernst, so stellt sich sogleich die Frage, welche Wirkungsmechanis-
men oder spezifische Verkniipfungen es denn sind, die in der Praxis des
privaten, organisatorischen und gesellschaftlichen Lebens es einigermafien
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gewdhrleisten, dafl wir fiir bestimmte Handlungsintentionen und Entschei-
dungen — mit relativer Erwartungssicherheit — Folgebereitschaft erwarten
kénnen. Was bringt, so lautet der Kern der Paradoxie, autonome Systeme
von auflen in Bewegung? Zurecht erinnert diese Frage an das Durkheim-
sche Grundthema aller soziologischen Theoriebildung: Wie wird soziale
Ordnung méglich?

Luhmann nennt vier Wirkungsgréfien, die das Potential hétten, die Be-
liebigkeit der Kommunikation zwischen den als autonom gedachten psy-
chischen und sozialen Systemen zu iiberschreiten und den wahrgenomme-
nen oder vermuteten Steuerungsimpulsen eines Kommunikationspartners
Folge zu leisten: Liebe, Macht, Geld, Wissen.

Die mit diesen, Steuerungsmedien genannten Dimensionen erscheinen
zunéchst als so grundlegend, daB sie keiner weiteren Erklarung bediirfen
(vgl. im weiteren dazu auch Willke 1995). Einige prizisierende Anmer-
kungen sollten jedoch flir den weiteren Fortgang der Argumentation hilf-
reich sein:

Luhmann meint, das Steuerungsmedium Liebe auf den engeren Rahmen
der Intimkommunikation beschranken zu sollen. Dieser Eingrenzung kann
nur Folge geleistet werden, wenn Liebe auf den engsten zwischenmensch-
lichen Bereich des Sexus bezogen wird. (Wobei die organisatorische Praxis
selbst im Fall dieser begrifflichen Engfiihrung zahlreiche Erfahrungsbei-
spiele bereithalt, allerdings eher in der Form schwer beherrschbarer Irrita-
tionen denn als funktional wirksames Steuerungsmedium.) Verstehen wir
den Begriff Liebe allerdings weiter und beziehen wir die Erfahrungsweisen
zwischenmenschlicher Sympathie, personaler Wertschitzung und individu-
eller Stimmigkeit, Authentizitdt, Attraktivitdt in unser Blickfeld ein, so
wird unmittelbar einsichtig, dal Liebe im weiten Sinn eines affektiven At-
traktors in allen sozialen Beziehungssystemen — und damit auch in Organi-
sationen wirksam ist.

Macht im engeren Sinn wird seit John Locke gesellschaftstheoretisch
zurtickgefiihrt auf das staatliche Monopol physischer Gewaltausiibung.
Uber die Stufen einiger leicht nachvollziehbarer staatsrechtlicher Ableitun-
gen erkennen wir den Kern des Steuerungsmediums Macht in der — letzt-
lich auch mit rechtlichen Mitteln durchsetzbaren — Verfliigung iber den Zu-
gang zu und den Ausschluf} aus sozialen Rdumen. Dies 148t sich nachvoll-
ziehen an allen personalpolitischen Grenzentscheidungen, beginnend von
Personalaufnahme und Kiindigung iiber Karriereentscheidungen bis hin zu
Berufung oder Nichtberufung in als wichtig eingestufte Projektgruppen und
dergleichen mehr. Erinnert sei in diesem Zusammenhang an die Beobach-
tung Edgar Scheins, der personalpolitischen Entscheidungen an diesen
Grenzstellen hohe Steuerungswirkung iiber die konkrete Einzelentschei-
dung hinaus zuschreibt: An diesen Stellen, das heifit an den Kriterien sol-
cher Entscheidungen werde genauer als an jeder Festrede oder Weihnachts-
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adresse, genauer als an jedem Unternehmensleitbild beobachtet, was orga-
nisationskulturell wirklich zahlt und was als schéner Schein und rhetori-
sches Beiwerk eingestuft werden muf3.

Personalpolitische Uberlegungen zur Steuerungswirkung des Mediums
Geld oszillieren in aller Regel um Fragen der Gestaltung von betrieblichen
Entgeltsystemen. Taylors berithmte Parabel von der Leistungssteigerung
des Eisentragers Smith gilt dabei als exemplarische Schilderung eines line-
ar-technikformigen Steuerungsansatzes. Generell ist zu sagen, daBl Geld
aufgrund seiner numerischen Abstraktion die Moglichkeit bietet, Bewer-
tungsvergleiche zwischen unterschiedlichen Beitrags- und Leistungszielen-
sowie Leistungsergebnissen herzustellen. So kann denn auch die Neuge-
staltung des betrieblichen Entgeltsystems als erstrangige personalpolitische
Intervention gelten, da sie symbolisch und materiell festlegt, was ,,zahlt*
im Unternehmen, was als gleichwertig gelten soll und was unterschieden
wird.

Auch wenn Wissen als Managementthema in Verbindung mit dem Bild
der Lernenden Organisation in den letzten Jahren eine besondere Bliite er-
lebt, so erinnert allein das Sprichwort ,,Wissen ist Macht*, dafl wir es auch
in diesem Punkt mit einem altehrwiirdigen Steuerungsmedium zu tun ha-
ben. Im Kontext der Uberlegungen personalpolitischer Interventionen in
soziale Systeme erscheinen einleitend zwei Unterscheidungen weiterfiih-
rend und fruchtbringend. Zum einen wird Wissen heute auch im Zusam-
menhang betrieblich organisierter Arbeit nicht mehr ausschlieflich im
Faktenwissen, also im Verfiigen iiber brauchbare Informationen gesehen.
Im Vordergrund wirkungsbezogener Uberlegungen etwa der Neubesetzung
von Leitungspositionen, im Zusammenhang der Notwendigkeit einer Ver-
vielféltigung und Dezentralisierung unternehmerischen Denkens und Han-
delns diirfte heute jene Seite des Steuerungsmediums Wissen stehen, die
wir mit Amitai Etzioni (1968) als Bedeutungsgebung und Sinnstiftung be-
schreiben konnen. Eine zweite Seite des gegenwirtig diskutierten Wis-
sensmanagements weist in die Gegenrichtung des traditionell auf Wis-
senserwerb zielenden Denkens. Wie kann in einem sich zunehmend be-
schleunigendem Innovationsproze rasch veralterndes Wissen wieder auf-
gegeben, wieder verlernt werden? Da unter dem Anspruch allseitiger Fle-
xibilisierung diese beschleunigte Wissensentwertung auch auf fiir Sinn-
kontexte und Bedeutungszusammenhénge der beruflichen Arbeit gilt, wer-
den in dieser Entwicklung tiefgreifende personalpolitische Folgeprobleme,
insbesondere im Kontext von Loyalitdt und Kooperativitit des individuel-
len Arbeitshandelns gesehen (vgl. Sennett 1998).

Es versteht sich von selbst, da} Einsatz und Wirksamwerden der hier
abstrakt formulierten Medien der Steuerung in der konkreten betrieblichen
Praxis sich in vielfdltigen Mischungsverhéltnissen manifestieren. Es wire
eine reizvolle Aufgabe, der an dieser Stelle nicht weiter nachgegangen
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werden kann, eine Charakteristik des Einsatzes unterschiedlicher Steue-
rungsmedien differenziert nach den spezifischen Funktionsbedingungen
verschiedener Organisationstypen — von der Nonprofit Organisation bis hin
zu Finanzinstituten, von der Offentlichen Verwaltung bis hin zu Me-
dienunternehmen — empirisch und theoretisch zu begriinden. Zur Neufas-
sung der Herausforderungen und Aufgaben betrieblicher Fiihrung, die auf
der Konzeption der grundlegenden Selbststeuerung sozialer Systeme auf-
bauen, siehe im weiteren insbesondere Wimmer (1989) sowie Kas-
per/Mayrhofer/Meyer (1998).

3 Entscheidungen und Vor-Entscheidungen

Organisationen sind als soziale Systeme charakterisiert durch zwei Beson-
derheiten: Sie sind im Unterschied zu anderen sozialen Systemen exklusiv
konzipiert, das heifit sie grenzen sich ab iiber Mitgliedschaft. Zum anderen
wird das Basiselement der Organisation nicht in der schlichten Kommuni-
kation sondern in der besonderen Form der Kommunikation als Entschei-
dung gesehen Dabei ist, wie Luhmann betont (1988, S. 166), mit Entschei-
dung nicht ein psychischer Vorgang, eine bewuBtseinsmaflige Festlegung
gemeint, sondern ein Ereignis, eine Kommunikation. Durch die Entschei-
dung wird eine bestimmte Option realisiert und andere Mdglichkeiten aus-
geschlossen und weitere Entscheidungen in der Organisation schlieflen an
diese Entscheidung an.

Was nun im einzelnen als Entscheidung wahrgenommen und behandelt
wird, entscheidet das soziale System selbst. Zur Identifikation eines kom-
munikativen Ereignisses als eine der Organisation zuzurechnende Ent-
scheidung bedarf es konstitutiver Vor-Entscheidungen, die im weiteren
Entscheidungshandeln als getroffen und bindend angesehen und relativ
konstant gehalten werden. Diese seit Herbert Simon (1957) Entscheidungs-
prdmissen genannten Vor- oder Rahmenentscheidungen beziehen sich im
wesentlichen auf das Zustandekommen und die Ausrichtung weiterer Ent-
scheidungen und stecken so den spezifischen Korridor weiteren Entschei-
dungshandelns ab. (Eine Entscheidungspramisse, die ebenfalls als voraus-
gesetzt gilt, selbst aber nicht auf konkrete Entscheidungen zuriickgefiihrt
werden kann, hat unter der Bezeichnung Organisationskultur in den letzten
zwei Jahrzehnten eine beachtliche theoretische und schlieflich auch all-
tagssprachliche Karriere gemacht.)

Luhmann (1988, S. 177) nennt drei Arten von entscheidbaren Entschei-
dungspramissen:

1.)  Entscheidungsprogramme, mit deren Hilfe die Richtigkeit von Ent-
scheidungen beurteilt wird
2.)) Organisation im engeren Sinn, verstanden als Festlegung von Kom-
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munikationswegen und Entscheidungskompetenzen

3.) Personen, ,die dem Entscheidungsbetrieb K6rper und Geist, Reputa-
tion und personliche Kontakte zur Verfiigung stellen und dadurch
teils ausweiten, teils einschranken, was entschieden werden kann.*

Der Brennpunkt, an dem sich die Entscheidungspramissen einer Orga-
nisation in spezifischer Weise verdichten, ist die Stelle. Eine Stelle hat ein
Programm auszufiihren, das die normativen Bedingungen der Richtigkeit
und Zweckdienlichkeit des weiteren Entscheidungsverhaltens festlegt. Ent-
scheidungsprogramme kénnen nun in der Form des Konditionalprogramms
starker von ausldsenden Bedingungen oder als Finalprogramm stérker von
den angestrebten Wirkungen her definiert werden. ,,JJe nachdem wird die
Aufmerksamkeit mehr auf Input oder mehr auf Output, mehr auf Vergan-
genheit oder mehr auf Zukunft, mehr auf Probleme der Kategorisierung,
der Interpretation und der Fehlervermeidung oder mehr auf Effektbeherr-
schung und Folgenneutralisierung gerichtet sein. Die notwendige Flexibi-
litdt wird im einen Fall mehr {iber die Ausnahme von der Regel, im anderen
Falle mehr iiber die Suche nach Alternativen zu erreichen sein“ (Luhmann
1975, S. 44).

Eine Stelle legt die — immer begrenzten — Kommunikationsméglichkei-
ten fest. Nicht jeder kann mit jedem jederzeit liber alles reden. Es gibt Re-
geln, die die spezifische Beteiligung an bestimmten Themen und die End-
lichkeit der Diskussion via Entscheidungskompetenz sichern. Stellen sind
demnach nicht nur hinsichtlich der Anzahl und Position ihrer Adressaten
charakterisiert, sondern auch hinsichtlich ihrer Kompetenz, im Verhéltnis
zu ihren Kommunikationspartnern bindend zu entscheiden.

Eine Stelle muf3 schlieBlich mit einer Person besetzt werden. Personen
stellen mit ihren kognitiven und sozialen Erfahrungen und Kenntnissen,
ihren im Kern vororganisatorisch erworbenen Motivstrukturen und Kon-
fliktlosungsmustern Potentiale aber auch Grenzen kiinftigen Entschei-
dungsverhaltens dar. Bekanntermaflen kann eine Stelle demzufolge im
Hinblick auf ihre programmatischen und kommunikativen Anforderungen
mehr oder weniger angemessen besetzt sein.

Personen, programmatische und organisatorische Entscheidungspri-
missen kdnnen in gewissem Umfang fiireinander einspringen und bilden so
funktionale Aquivalente. Eine gute Besetzung erspart detailreiche Pro-
grammierung. Schwichen des Personals oder Probleme bei der Konkreti-
sierung des Programms kdnnen durch organisatorische Regelungen, man
denke an Informations- oder Mitzeichnungspflichten, in gewissem Umfang
kompensiert werden. Allerdings: ,,Funktionale Aquivalenz heiBt natiirlich
nicht, daf} alle diese Alternativen letztlich auf das Gleiche hinauslaufen; sie
sind Alternativen nur in ihrer Funktion des Bestimmens und sind als Alter-
nativen gerade deshalb interessant, weil sie unter unterschiedlichen Be-



56 Alfred Zauner

stimmungen mit unterschiedlichen Folgen gewahlt werden kénnen* (Luh-
mann 1975, S. 45).

Eben diese zuletzt genannten unterschiedlichen Bedingungen und Fol-
gen sind es, die eine anregende Perspektive auf einen sich wandelnden
Stellenwert und eine verdnderte Aufgabenstellung der Personalpolitik vor
dem Hintergrund beobachtbarer Umbriiche innerhalb der beiden weiteren
Entscheidungspriamissen Programm und Organisation freigeben sollten.

Aufbauend auf die vorausgegangene Darstellung einiger zentraler Kon-
struktionselemente der Neueren Systemtheorie sollen damit im folgenden
zwei gedankliche Linien weiter verfolgt werden: Zum einen wére zu iiber-
legen, ob und wieweit sich das relative Gewicht personenbezogener Ent-
scheidungsprogramme im Verhdltnis zu den Steuerungsgroen Programm
und Organisation unter den spezifischen Aspekten der Verbreiterung unter-
nehmerischer Verantwortung und damit verbundener organisatorischer
Entwicklungen der jlingsten Zeit verdndert hat. Sollte als Ergebnis dieser
Diskussion personalpolitischen Entscheidungen eine zunehmend bedeut-
samere Steuerungswirkung zugeschrieben werden miissen, so ist es im
weiteren umso wichtiger zu fragen, welche handlungspraktischen Emp-
fehlungen sich aus dem konzeptionellen Verstdandnis betrieblicher Perso-
nalpolitik als systemischer Intervention ableiten lassen.

4 Der Blick von aufien nach innen

Systemtheoretische Argumentation beschreitet theorieimmanent den ge-
danklichen Pfad von auflen nach innen. Im Zugang von auflen, aus der Per-
spektive der relevanten Systemumwelten werden Handlungsrdume in ihrer
Begrenzung wie in ihren realisierten und potentiellen Mdoglichkeiten er-
schlossen.

Im folgenden soll zunéchst auf mittelbare und unmittelbare Auswirkun-
gen jlingerer okonomischer Entwicklungen auf die Entscheidungspramis-
sen Programm und Organisation Bezug genommen werden.

4.1 Die Verbreiterung des unternehmerischen Elements

Mit Blick auf die oben dargestellten, grundsitzlichen Muster der Pro-
grammsteuerung kénnen wir aus einer Vielzahl von 6konomischen und or-
ganisatorischen Entwicklungen beobachten, dal sich das Schwergewicht
der Steuerungsformen in Organisationen wihrend der vergangenen Jahr-
zehnten unzweideutig von anlaBbezogenen Konditionalprogrammen zur
ergebnisbezogenen Zielprogrammen verschoben hat. Hintergrund einiger
und treibende Krifte dieser Entwicklung sollen im folgenden kurz benannt
werden.

Der mit Globalisierung und Liberalisierung einhergehende Ertrags- und
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Kostendruck, die zeitliche Verkiirzung der Lebenszyklen von Produkten
und Dienstleistungen, der damit verbundene, auf Dauer gestellte Zwang zu
Innovation — um hier nur die offenkundigsten Griinde zu nennen — erfor-
dern eine Verbreiterung und Intensivierung der Kundenkontakte auf allen
Unternehmensebenen und damit auch ein hohes Ma8 an Flexibilitit in der
Leistungs- und Beziehungsgestaltung gegeniiber immer anspruchsvolleren
Kunden, All dies kann unter dem Schlagwort der Verbreiterung des unter-
nehmerischen Handelns und der unternehmerischen Verantwortung in der
Organisation selbst zusammengefafit werden.

Die Bildung von strategischen Geschéftseinheiten, Profit- und Cost-
Centers mit ausgewiesener Ergebnis- und Kostenverantwortung stellen die
organisatorische Antwort auf diese neuen Herausforderungen dar. Auf der
Ebenen der engeren personalpolitischen Steuerungsinstrumente finden die-
se Entwicklungen ihren organisatorischen Ausdruck in der Einrichtung von
Zielvorgaben oder Zielvereinbarungen.

Die bewufite Verbreiterung der unternehmerischen Verantwortung im
Sinne einer dezentralen ,Intrapreneurship“ bedingt unausweichlich auch
eine Abkehr von der Dominanz der anlaBbezogenen, alle méglichen Ent-
scheidungssituationen voraus bedenkenden Programmsteuerung zugunsten
einer Steuerungsform, die das mehr oder weniger prizise vorgegebene oder
vereinbarte Ergebnis zum Kriterium der Leistungsbeurteilung macht. Und
dies anders als bisher nicht nur auf der Ebene der Unternehmens- und Ge-
schéftsleitungen, sondern weitreichend hinein in die mittleren und unteren
Ringe des Unternehmens.

Theoretisch konnen wir diese Tendenzen als Anerkennung und Nutz-
barmachung des Elements der Selbststeuerung sozialer Systeme deuten.
Praktisch diirfte damit zweifelsfrei eine Aufwertung personalpolitischer
Entscheidungen als organisatorischer Entscheidungspramissen verbunden
sein.

4.2 Flexibilitit als Chance und Bedrohung

Die Entscheidungspriamisse Organisation, verstanden als die Gestaltung der
organisatorischen Kommunikationsnetze und damit auch der Strukturen
organisationalen Entscheidens, unterliegt insofern einem radikalen Wandel,
als es heute in der Regel nicht um den einmaligen Akt des Aufbaus oder
der Umgestaltung einer einheitlichen Formgebung dieser Dimension orga-
nisatorischen Handelns geht. Zum einen verlangt eine angemessene Abar-
beitung der Vielschichtigkeit und Komplexitit der erfolgskritischen Anfor-
derungen an die Organisation die Einrichtung unterschiedlicher Informa-
tions-, Gespriachs- und Entscheidungsmuster. Dariiber hinaus erleben wir
eine Situation, in der es die paradoxe Herausforderung zu bewéltigen gilt,
Organisationsstrukturen mitsamt ihrer spezifischen sicherheitsspendenen
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Stabilitdt kontinuierlich auf ihre Funktionalitdt hin zu iberpriifen und in
immer kiirzeren Zeitabstdnden weiterzuentwickeln oder umzugestalten.

Die Strukturen organisatorischer Kommunikation und Entscheidungs-
findung werden nicht nur komplexer — man denke an den gleichzeitigen
Einsatz von klassisch-hierarchischen Entscheidungsstrukturen, von Fiih-
rungsteams, Projektgruppen und Arbeitsteams, an unterschiedliche Arran-
gements der Regelkommunikation, von der tiglichen ,,Postsitzung* bis hin
zu jdhrlichen Standortklausuren —sie werden auch fungibler. Und dies
nicht ohne zusitzliche Entscheidungslast fiir die Fiihrungsverantwortlichen:
Nicht nur was entschieden werden muf, steht zur Disposition und ist zu
verantworten, sondern auch wie, in welchen kommunikativen Strukturen es
bestmoglich entschieden werden soll. Mit kritischem Blick auf die indivi-
duumszentrierte Praxis gegenwirtiger Personalarbeit sieht denn auch Boos
in der professionellen Unterstiitzung der Fithrungskréfte bei der Kommuni-
kationsgestaltung eine zunehmend wichtiger werdenden Funktion der ,Per-
sonalisten* als interne Dienstleister (Boos 1996, S. 30f.).

Fragen wir nach den Folgerungen dieser Flexibilisierung organisatori-
scher Strukturen und Prozesse fiir die in ihnen agierenden und betroffenen
Personen, so fillt die Antwort nicht nur unterschiedlich, sondern geradezu
polarisierend aus. Auf der einen Seite wird in der Herausforderung, sich in
unterschiedlichen Strukturen zu bewegen, unterschiedliche Rollen wahrzu-
nehmen und unterschiedlich einmal mehr, einmal weniger konflikthaften
kommunikativen Situationen ausgesetzt zu sein, primér ein Zugewinn an
Freiheit und eine Chance gesehen, aus der Verschiedenheit der Erfahrun-
gen EntwicklungsanstoBe zu gewinnen und persénliches Wachstum zu for-
dern (vgl. fiir viele: Peters 1993).

Anderer wiederum meinen, in den {iberbordenden Zumutungen allseitig
flexiblen Organisationsverhaltens die Bedrohung einer chamileongleichen
Personlichkeitsdiffusion zu beobachten, die notdiirftig durch eine jederzeit
verfiigbare ,Maske kooperativen Verhaltens* verdeckt werden muf} (Sen-
nett 1998). In dhnlich pessimistischer Weise sieht Johansson (1998) die
Basis entwicklungsorientierter betrieblicher Personalarbeit gefdhrdet: Vor
dem Hintergrund einer immer weiter sich ausbreitenden Merger- und Ak-
quisitionswelle, die eher der Metapher der Amputation und Implantation
als jener des Wachstums entspréche, stellt er die Abkehr der Personalarbeit
vom Zielbereich der Organisationskultur und des organisationalen Lernens
und eine Riickwendung des Entwicklungsfokuses auf die Individuen zur
Diskussion, da diese im Auf und Ab der Trennungen und Verbindungen
das langerfristige Uberlebenselement darstellten.
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5 Personalpolitik als Kernelement organisatorischer Rahmen-
steuerung

Die vorausgegangenen Ausfithrungen zu 6konomisch und politisch indu-
zierten Entwicklungen der betrieblichen Programmpolitik und Organisati-
onsgestaltung diirften auch in ihrer skizzenhaften Kiirze hinreichen, um das
anwachsende Gewicht und die Entscheidungslast personalpolitischer Ent- -
scheidungen zu verdeutlichen: Wenn Programme zunehmend mehr iiber
Ergebnisvorgaben und Zielvereinbarungen festgelegt werden, wenn viel-
fach auch die Form der Kommunikation und Entscheidungsfindung selbst
zur Disposition und Verantwortung steht, so kommt der Entscheidung
héchste Relevanz zu, welchen Personen solche Aufgaben anvertraut und
als Herausforderung zugemutet werden kénnen. Die kognitiven, emotional-
affektiven, kommunikativen und reflexiven Fahigkeiten und Grenzen der
Fiihrungskréifte und Mitarbeiter bestimmen in zunehmendem MalB den ent-
scheidenden Korridor fur erfolgreiche strategische und operative Entschei-
dungen in Organisationen.

Welche Kriterien aber sind es, die eine verantwortliche Personalpolitik
zu beachten hat, um mit ihren Instrumenten wirkungsvoll in soziale Syste-
me zu intervenieren, die sich, wie wir behauptet haben, in operativer Ge-
schlossenheit wesentlich selbst steuern?

5.1 Personalpolitische Entscheidungen als Fiihrungsentscheidungen

Fiihrungsentscheidungen sind Steuerungsinterventionen in nicht-triviale
Systeme, in denen im Unterschied zu technischen (trivialen) Systemen das
Ergebnis der Steuerungshandlung nicht eindeutig und unausweichlich mit
dem Steuerungsinput verschrinkt werden kann. Sie miissen sich in den an-
spruchsvollen und iiberraschungsoffenen Zyklus von Handeln — Beobach-
ten — Verstehen — Handeln einbringen. Sofern personalpolitische Entschei-
dungen von Vorgesetzten gegeniiber ihren Mitarbeitern getroffen werden,
ist diese systemische Steuerungsschleife wesentlich um die Dimensionen
Selbstbeobachtung und Selbstreflexion zu erweitern, da die Vorgesetzten
selbst Teil des kooperierenden Beziehungsgeflechtes sind. Wie bereits
weiter oben angesprochen konnen wir dariiber hinaus als gesichert anneh-
men, dal personalpolitischen Mafinahmen. insbesondere auch Einzelent-
scheidungen wie Besetzungen von Leitungsstellen oder Trennungen, auch
von nicht direkt involvierten Mitarbeitern genau beobachtet werden und in
ihrer Signalwirkung iliber die gesetzte EinzelmaBnahme hinaus kaum zu
iiberschitzen sind.

Als Grundvoraussetzung einer erfolgreichen Intervention in soziale Sy-
steme gilt die Anschlufifdhigkeit der gesetzten Steuerungshandlung. Im Fali
personalpolitischer Entscheidungen wird die AnschluBfihigkeit der beab-
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sichtigten Steuerungsintervention wesentlich davon bestimmt sein, welche
der oben angesprochenen Steuerungsmedien sie zur Geltung bringt und in-
wieweit sie damit an die unterschiedlichen Wahrnehmungsmuster und Mo-
tivstrukturen der Mitarbeiter kommunikativ anschlieen kann.

In seinen grundsétzlichen Uberlegungen zur Qualifikation sozialer Sy-
steme als Sinnsysteme unterscheidet Luhmann eine sachliche, eine zeitliche
und eine soziale Sinndimension und ordnet diesen jeweils spezifische Leit-
differenzen zu. (Luhmann 1984, S. 92ff.) Wir wollen diese Differenzierung
als Rahmen einiger abrundender Uberlegungen nutzen.

5.2 Was macht personalpolitische Entscheidungen richtig oder
falsch?

Das sachliche Sinnkriterium der Kommunikation als Grundbaustein sozia-
ler Systeme entscheidet nach der Leitdifferenz: richtig oder falsch. Was
148t personalpolitische Entscheidungen und Maflnahmen nun richtig oder
falsch erscheinen? Diese Frage kann naheliegenderweise nur durch die Be-
zugnahme auf den je spezifischen Rahmen, in dem das System agiert und
sich durch funktionalen Austausch erhilt, erschlossen werden. ,,Sinn kann
nur kontextspezifisch verstanden werden* (Luhmann 1981, S. 26). Erken-
nen wir beispielsweise im gesellschaftlichen Subsystem Wirtschaft — ein-
schlieBlich der ihm eigenen Systemlogik — ein relevantes Bezugsystem von
Unternehmen, in den Organisationsmitgliedern eine anderes bedeutsames
Segment seiner spezifischen organisatorischen Umwelt, so finden wir uns
im klassischen Konfliktfeld von Kapital und Arbeit wieder und wissen, dafl
Wirtschaftsorganisationen ihr Uberleben langfristig nur sichern kénnen,
wenn sie beiden Systembeziigen dauerhaft gerecht werden.

In der Anbindung des strategischen Personalmanagements an die Un-
ternehmensziele und strategischen Vorgaben der Unternehmensleitung zum
einen, an artikulierte oder normativ unterstellte Interessen der Organisati-
onsmitglieder als Arbeitnehmer zum anderen begegnet uns das Spannungs-
feld der unterschiedlichen Logiken in sublimierter Form, ebenso wie es im
Tarifverhandlungen, in denen der Stellenwert des Personals als Kostenfak-
tor unverhiillter zutage tritt (vgl. El§ik 1992, S, 180ff.).

Methoden und Instrumente der strategischen Personalentwicklung ver-
mdgen ebensowenig ohne die Unterstellung einer partiellen Uberlappung
der Interessen von Kapital und Arbeit zu reiissieren wie eine solche An-
nahme auch als Basis der auf Einbeziehung der betroffenen Mitarbeiter
zielenden Methoden der Organisationsentwicklung unabdingbar erscheint.
Nicht idente Interessen und Rationalitétskalkiile, sondern die Uberschnei-
dungsbereiche der Sinnbeziige unterschiedlicher Systemumwelten sollen
die Grundlage eines langfristigen ,,sozialen Produktivitdtspakts“ (Naschold
1999) bilden.
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Dieser Produktivitatspakt erscheint nun im Prozel dynamischer und
nicht selten auch restriktiver wirtschaftlicher Entwicklungen immer wieder
gefdhrdet. Nicht zu iibersehen in der Wirtschaftspraxis ist die Realitét har-
ter Schritte, die zu neuem Wachstum fiihren sollen. Oder mit den Worten
eines Praktikers: Um menschlich und sozial zu sein, muf3 es dem Unter-
nehmen gut gehen. Wimmer (1995, S. 111) argumentiert mit Blickrichtung
auf die Funktionen des General Managements in dhnliche Richtung: Stets
seien die durch die handelnden Personen vorgegebenen Méglichkeiten und
Grenzen zu beachten, es kénne aber auch nicht darum gehen, ,,sich durch
diese personenbezogenen Grenzen von den notwendigen Schritten abhalten
zu lassen®. Heitger (1999) spricht sich aus gleichen Griinden fiir die Idee
einer ,,Balanced Transformation® als organisatorischer Verdnderungsstrate-
gie aus.

Zum offenkundigen Kembestand der Fragen nach richtig oder falsch
personalpolitischer Entscheidungen z&hlt jene nach der stimmigen Stellen-
besetzung. Nun sind aber Fragen der Personalauswahl, der Eignungsdia-
gnostik, des Fiihrungskréfte-Assessments nicht allein deshalb so schwierig,
weil ihnen mit psychometrischen Methoden letztlich nicht beizukommen
ist, sondern weil in den entsprechenden Auswahlprozessen, wie Laske und
Weiskopf (1996) ausgewiesen haben, ein geriittelt Maf an Selbstinszenie-
rung mitagiert wird. Wenn das Richtige objektiv schwer zu fassen ist, was
ist dann fiir wen und aus welchen Griinden wichtig?

5.3 Reversibilitit und Irreversibilitat von Entscheidungen

Unter dem zeitlichen Sinnbezug personalpolitischer Entscheidungen wird
die Frage der Reversibilitit und Irreversibilitit thematisiert. Die Extrem-
pole auf der entsprechenden Skala sind mit ,hire and fire* einerseits, der
unkiindbaren Lebensstellung andererseits besetzt. Dazwischen liegen unter-
schiedliche Praktiken der Mobilitdt nach oben — und unter derzeit steigen-
dem Druck auch nach unten.

Am Beispiel der offentlichen Verwaltung 148t sich das hypertrophe
Gewicht personalpolitischer Besetzungsentscheidungen aus zwei unter-
schiedlichen, einander ergénzenden Begriindungszusammenhéngen er-
schlieBen. Wo sowohl die systemspezifische Programmsteuerung wie auch
die Organisation des Kommunikations- und Entscheidungsnetzwerks iiber
materielle Rechtsvorschriften wie iiber Verfahrensgesetze extern festgelegt
ist, verbleibt als Restbestand binnenorganisatorischer Steuerung lediglich
das Feld der Besetzungspolitik. Sind Bestellungsentscheidungen aber zu-
dem wesentlich irreversibel, so 148t sich der formelle und stirker noch in-
formelle Kampf um diesbeziigliche personalpolitische Entscheidungen ver-
stehen (zum iiberbordenden Gewicht informeller Handlungspraktiken und
den entsprechenden Paradoxien in der 6ffentlichen Verwaltung siehe aus
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systemischer Perspektive im weiteren Zauner 1992 und Wimmer 1988).

5.4 Die affektive Rahmung personalpolitischer Entscheidungen

Konsens und Dissens gelten als Leitdifferenz der sozialen Sinndimension
der Kommunikation. Wenige Argumente reichen aus, um den Verdacht zu
erhirten, da3 eben dieser Sinndimension im Bereich personalpolitischen
Handelns besonderes Gewicht zukommt.

Einen ersten und in seiner Klarheit uniibertrefflichen betriebswirt-
schaftlichen Hinweis auf die Bedeutung des Themas geben Vroom und
Yetton (1973) mit ihrer griffigen Formel, die Effizienz von Entscheidungen
werde bestimmt durch die multiplikative Verkniipfung aus Qualitdt und
Akzeptanz (EE = Qu x Ak): Qualitativ richtige/hochwertige Entscheidun-
gen werden durch kommunikatives Nichtverstehen oder Ablehnung in ihrer
Wirkung zunichte gemacht; falsche Entscheidungen auch durch breite Ak-
zeptanz nicht zu richtigen.

Systemtheoretisch schliefit die Thematik wiederum an die Konzeption
der Selbstbeziiglichkeit und operative SchlieBung sozialer Systeme an. An-
schluBfahigkeit, Irritation und Anregung sind die ebenso subtilen wie an-
spruchsvollen Prozefivariablen der auf gezielte EinfluBnahme gerichteten
Kommunikation.

Drei gedankliche Streiflichter sollen den hier angesprochenen Zusam-
menhang, der in der abendldndischen Tradition schon immer unter dem
weiteren Thema der Dialektik von Form und Inhalt diskutiert wurde, ab-
schlielend fiir den engeren Bereich personalpolitischen Handelns beleuch-
ten. Zunéchst soll nochmals auf die Leitdifferenz Konsens/Dissens im
Kontext tradierter Werthaltungen der Personalwirtschaftslehre zuriickge-
griffen werden. Im folgenden wollen wir Bezug nehmen auf die Einbin-
dung auch schwieriger und schmerzhafter personalpolitischer Entscheidun-
gen in kooperative Prozesse. Zuletzt wagen wir einen Ausblick auf das
grundsétzliche Thema der affektiven, gefiihlsméfigen Einbettung wir-
kungsvollen personalpolitischen Entscheidungshandelns.

Es besteht begriindeter Verdacht, daf} die Personalwirtschaftslehre iiber
lange Strecken die Differenz von Konsens und Dissens mehr oder weniger
offen auch als Differenz von gut und schlecht konnotiert hat. Wurzeln da-
fiir lassen sich im historischen Néhrboden der humanistischen Psychologie
wie auch in der Tradition der Ganzheitsschule im Gefolge Othmar Spanns
aufweisen. Die Neuere Systemtheorie sieht dagegen auf der Grundlage ih-
res ,,sozialen Konstruktivismus® (Willke 1995) den Dissens als logisches
Apriori. In literarischer Klarheit bringt Sten Nadolny (1990) dies auf den
Punkt: ,,Verstehen gibt es auch nicht, hochstens Respekt.“ Einen hoff-
nungsvollen Schritt weiter kann man in Anlehnung an Bardmann (1994, S.
94ff.) sagen, Konsens sei eine Fiktion, wenngleich eine fiir das gesell-
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schaftliche und betriebliche Zusammenleben notwendige Fiktion, die im-
mer wieder infrage gestellt und prozessual bestétigt werden miisse.

Strukturen kooperativer Unternehmenssteuerung wurden iiber lange
Zeit aus gesellschaftspolitischen oder humanistischen Motiven eingefor-
dert. Zusétzlich oder auch unabhéngig davon lassen sich vor dem Hinter-
grund des systemischen Verstdndnisses von Kommunikation und Organi-
sation theoretisch begriindete und praxisrelevante Argumente fiir eine Ein-
bindung personalpolitischer Entscheidungen in kooperative, auf das subtile
Kommunikationsmanagement von Konsens und Dissens gestiitzte Refle-
xions- und Entscheidungsprozesse angeben. Entsprechende Uberlegungen
werden in jiingster Zeit innerhalb der engeren personalwirtschaftlichen
Theoriebildung unter dem Schlagwort des ,betrieblichen Co-
Managements* diskutiert (vgl. von Eckardstein 1997), aber auch in theore-
tisch reflektierten Beratungsprozessen, beispielsweise in moderierten Ta-
rifverhandlungen praktisch umgesetzt (s. Naschold 1999, Zauner 1999).

Eine weiter ausholende Perspektive soll unsere Uberlegungen abschlie-
Ben. Weiter oben habe ich Zweifel am Nutzen des engen Verstédndnisses
des Steuerungsmediums Liebe bei Luhmann geiuBlert und die praktische
organisatorische Wirksamkeit dieser Steuerungsdimension in den sublime-
ren Formen der persénlichen Wertschitzung, Anerkennung und Zuwen-
dung und eines dadurch bestimmten affektiven Klimas in Organisationen
hingewiesen. In grundsétzlicher Weise wird dieses Thema, das im ,kalten,
verkopften* systemischen Sprachduktus wie in der Theoriebildung selbst
lange vernachléssigt blieb, nun von Luc Ciompi (1998) aufgegriffen und im
Zusammenhang mit Fragen der Wirksamkeit therapeutischer aber auch be-
raterischer Prozesse diskutiert. Unter dem Aspekt der bewufiten Gestaltung
eines akzeptanzfordernden Klimas diirften Ciompis Beobachtungen iiber
gefiihlsbestimmte ,.Schienen“ und ,Leitplanken* des Verstehens und
Nichtverstehens (1998, S. 87), seine Annahmen {iber die Wirkungsweise
einer ,fraktalen Affektlogik*, verstanden als systemweite Ausbreitung von
selbstdhnlichen ,Fiihl-Denk-Verhaltensprogrammen®, Bedeutung auch fiir
die betriebliche Praxis haben. Ohne eine gemeinsame affektive Grund-
stimmung ist weder eine erfolgreiche Kommunikation noch Zusammenar-
beit moglich, sagt Ciompi (1998, S. 77). Und weiter: ,,Affekte sind verbal
und nonverbal hochgradig ansteckend.*

Ist nun personalpolitisches Handeln in seiner Wirksamkeit davon ab-
héngig und folglich auch mit betriebswirtschaftlichen Argumenten dafiir
verantwortlich zu machen, welches affektive Klima es als Rahmen fir die
Erérterung, Entscheidung und Kommunikation seiner dissensbehafteten
Entscheidungsthemen zu schaffen imstande ist? Riicken Fragen der Au-
thentizitdt und Stimmigkeit der zwischenmenschlichen Begegnung (Ciompi
1998), der Asthetik des sozialen Arrangements (kritisch dazu Neuberger
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1994) niher ins Zentrum betriebswirtschaftlicher Theoriebildung und per-
sonalwirtschaftlicher Praxis?
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Walter A. Oechsler

Arbeitsrecht als Chance und Restriktion personal-
politischer Strategien

1 Personal im Zeitalter des strategischen Management

1.1 Grundlagen des strategischen Management

In marktwirtschaftlichen Systemen ist es Unternehmen unerlaflich, strate-
gisches Management zu praktizieren. Globaler Wettbewerb und die daraus
resultierende Verdnderungsdynamik machen eine permanente Auseinan-
dersetzung dariiber erforderlich, mit welchen Leistungen auf welchen
Mirkten Unternehmen langfristig erfolgreich sein wollen. Vor allem seit
den 70er Jahren ist deshalb strategisches Management das dominierende
Problemldsungskonzept in Wissenschaft und Praxis. Strategisches Mana-
gement baut auf einer Reihe konzeptioneller Ansitze und praxisorientierter
Instrumente auf. Zu erwihnen sind hier beispielsweises die Strategietypen
(Kostenflihrerschaft, Differenzierungs- und Fokusstrategie) sowie die
Wertschopfungskette von Porter (1980) auf der konzeptionellen Seite und
Produktportfolios (vgl. Ansoff 1979) oder die balanced scorecard (vgl. Ka-
plan/Norton 1996) auf der instrumentellen Seite.

Den Ansitzen des strategischen Management entsprechend sind auch An-
sdtze zum strategischen Personalmanagement entwickelt worden (vgl. zur
Entwicklung El8ik 1992). Die Einbeziehung des Personals in strategisches
Management 18t sich in dreierlei Hinsicht unterscheiden:

e zum einen steht eine Integration oder zumindest eine Abstimmung der
Personalstrategie mit der Unternehmensstrategie im Vordergrund (vgl.
Strohmeier 1995)

¢ zum anderen erhalten personalpolitische Instrumente zusétzlich zur ope-
rativen Ausrichtung eine strategische Orientierung (vgl. Scholz 1994)

o und schlielich wird der Einsatz personalpolitischer Instrumente syste-
matisch daraufhin ausgerichtet, dafl Personal zum strategischen Erfolgs-
faktor wird (vgl. v. Eckardstein/Schnellinger 1978)

Diese drei Dimensionen finden sich simultan verfolgt im Strategischen
Human Resource Management Ansatz der sog. Michigan School (vgl. dazu
Oechsler 1997, S. 18ff.).
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1.2 Strategisches Human Resource Management

Im Rahmen des strategischen Human Resource Management-Ansatzes
steht die integrative Abstimmung von Strategie, Struktur und Human Re-
source Management im Vordergrund (vgl. Tichy et al. 1982, ferner Lie-
bel/Oechsler 1994, S. 6).

Politische
Einfliisse

Wirtschaftliche
Einflisse

Kulturelle
Einfliisse

Strategie

Unternehmung

Human
Resource
Management

Abb. 1: Integration von Strategie, Struktur und Human Resource Manage-
ment (Tichy et al. 1982)

Eine derartige integrative Abstimmung bedeutet, daf} das strategisch zu
verfolgende Produkt-Markt-Konzept mit strategiekonformen Organi-
sations-, Produktions- und Vertriebsstrukturen sowie quantitativen und
qualitativen Anforderungen an das Personal abzustimmen ist.

Findet diese integrative Abstimmung nicht statt, kdnnen Engpasse auf-
treten, die strategische Miflerfolgsfaktoren bedeuten kdnnen. In diesem Zu-
sammenhang wird Human Resource Management — oder verkiirzt Personal
— als strategischer Erfolgs- bzw. Miflerfolgsfaktor gesehen, wobei die Akti-
vitdten des Human Resource Management darauf ausgerichtet werden,
strategische Erfolgspotentiale des Personals zu wecken, zu erhalten und
weiterzuentwickeln. Dies erfolgt iiber die systematische Ausgestaltung des
Human Resource Kreislaufs, der hier in modifizierter Form dargestellt wird
(vgl. Oechsler 1998, S. 249).
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Belohnung
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] 1
:_ ________ :_ ________ Entwicklung

Abb. 2: Human Resource Kreislauf (Oechsler 1998, S. 249)

Aus operativer Sicht stehen zundchst die Leistungsprozesse im Vorder-
grund. Die Personalplanung stellt das Bindeglied zwischen der Strategie
und den Leistungsprozessen dar. Die Personalauswahl richtet sich ebenso
nach den konkreten Erfolgsfaktoren der Leistungsprozesse wie die Perso-
nalbeurteilung. Aufgrund der Ergebnisse der Personalbeurteilung kdnnen
Belohnungen vergeben werden oder Mafinahmen der Personalentwicklung
eingeleitet werden.

Neben die operative Ausrichtung tritt die strategische Orientierung der
Instrumente, indem kiinftig zu erwartende kritische Erfolgsfaktoren zum
Ausgangspunkt fiir die Personalauswahl und -beurteilung werden. Ebenso
werden die Belohnungs-/Anreizsysteme und Personalentwicklungs-
mafnahmen strategisch ausgerichtet (vgl. Oechsler 1998, S. 250).
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Abb. 3: Strategie- und leistungsorientierte Instrumente (Oechsler 1998, S.
250)

Dieser in den USA entwickelte strategische Human Resource Manage-
ment-Ansatz geht implizit von Unternehmen aus, die “union-free” sind, d.
h. fir die auBer dem gesetzlichen Regelungsrahmen keine arbeitsrechtli-
chen Restriktionen bestehen. Fiir den arbeitsrechtlichen Kontext der BRD
ist allerdings ein differenziertes Regelungssystem zu beachten, das fiir die
Entwicklung und Durchsetzung personalpolitischer Strategien Chancen und
Restriktionen beinhaltet.

1.3 Funktion des arbeitsrechtlichen Regelungsrahmens

Human Resource Management besteht grundsitzlich aus der Gestaltung
von Rahmenbedingungen fiir das Personal und aus Aktivititen der Verhal-
tensbeeinflussung (vgl. Oechsler 1998, S. 239). Entscheidungen in diesen
beiden Bereichen des Personalmanagement finden innerhalb eines arbeits-
rechtlichen Regelungsrahmens statt, der durch mehrere Regelungs-ebenen
gekennzeichnet ist. Die Regelungsebenen lassen von der internationalen
Ebene bis zur Arbeitsplatzebene eine Dezentralisierungstendenz erkennen,
wobei vor allem auf den zentralen Ebenen in Form von Gesetzen und Ta-
rifbestimmungen und auf der dezentralen Ebene der Betriebsverfassung
eine relativ groie Regelungsdichte festzustellen ist (vgl. Oechsler 1998a, S.
467).
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Internationale Ebene : EU-Vorschriften und Richtlinien
Nationale Ebene 1 Arbeitnehmerschutzgesetze, Sozialgesetze
Tarifvertragsebene : Flichendeckende Vereinbarungen iiber materielle

Arbeitsbedingungen fiir Branchen

Unternehmensebene : Mitbestimmung in Leistungs- und Kontrollorganen
von Kapitalgesellschaften (BetrVG 52, Montanmitbe-
stimmungsgesetz 1951, Mitbestimmungsgesetz 1976)

Betriebsebene : Partizipation von Arbeitnehmervertretern (Betriebsrat,
WirtschaftsausschuB, SprecherausschuB)

Artbeitsplatzebene : Individuairechte

Abb. 4: Regelungsebenen und Regelungsinhalte (Oechsler 1998a, S. 467)

Fir das Personalmanagement bedeutet dies, daB auf der internationalen
und nationalen gesetzlichen Regelungsebene eine Vielzahl von Gesetzen zu
beachten ist, die im Sinne des Arbeitnehmerschutzes Mindestanspriiche
und Hochstbelastungen regeln. Auf der nationalen gesetzlichen Ebene sind
auch diejenigen Gesetze zu finden, die auf den nachfolgenden Ebenen die
Regelungsinhalte und -verfahren auf Tarif-, Unternehmens- und Betriebse-
bene bestimmen. Wiahrend auf der internationalen und nationalen Ebene fiir
das Personalmanagement allgemein zu beachtende Determinanten gesetzt
werden, er6ffnen sich auf der Tarifvertrags- und Unternehmensebene stra-
tegische Optionen fiir das Personalmanagement und bedeuten die Partizi-
pationsvorschriften auf der Betriebs- und Arbeitsplatzebene Restriktionen
beim Einsatz von Instrumenten des Personalmanagement (vgl. Oechsler
1998a, S. 476).
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Abb. 5: Regelungsrahmen und Handlungsspielrdume fiir das Personalma-
nagement (Oechsler 1998a, S. 476)

In dem durch Determinanten, strategische Optionen und Partizipation
beim Instrumenteneinsatz gekennzeichneten Regelungsrahmen soll zeitge-
méaBes Personalmanagement praktiziert werden, das sich konzeptionell am
eingangs dargestellten strategischen Human Resource Management orien-
tiert.

2 Arbeitsrecht als Konstante im strategischen und strukturel-
len Wandel :

2.1 Entwicklung des arbeitsrechtlichen Regelungsrahmens im Wan-
del der Managementparadigmen

Der heute relevante arbeitsrechtliche Regelungsrahmen ist in seinen
Grundstrukturen wihrend des Biirokratiemodells entstanden, das fiir die
stabile Industriegesellschaft das dominierende Managementparadigma dar-
stellte. In der relativ stabilen Umwelt konnte in den 50er und 60er Jahren
das Biirokratiemodell als Problemlosungskonzept erfolgreich sein, das aus
Ordnungsbildung durch Strukturierung bestand.

In dieser Epoche wurden mit dem Betriebsverfassungsgesetz von 1952
und dem Tarifvertragsgesetz von 1969 die Grundstrukturen des arbeits-
rechtlichen Regelungsrahmens geschaffen. Auch die Novellierung des Be-
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triebsverfassungsgesetzes 1972 folgte mit seiner Regelungsdichte dem Bii-
rokratiemodell.

In den 70er und vor allem in den 80er Jahren wurde das Biirokratiemo-
dell als Managementparadigma durch das Kontingenzmodell abgelést. In
dieser Epoche ist in den Unternehmen eine ungeheure Dynamik in der
Ausgestaltung der Organisationsmodelle zu verzeichnen, die vor allem auf
Erkenntnisse der empirischen Organisationsforschung zuriickzufthren ist.
Situations-Entsprechungsdenken (,fit“-Ansatz) in Form von ,,wenn-dann“-
Aussagen machte permanente Organisationsentwicklungsprogramme er-
forderlich. Diese Entwicklung war begleitet durch eine Verschiarfung der
Wettbewerbsverhiltnisse und steigende Unsicherheit in der Umwelt. Dar-
auf ist es auch zuriickzufiihren, daf} in dieser Epoche Ansdtze des strategi-
schen Management entwickelt wurden. Der arbeitsrechtliche Regelungs-
rahmen wurde in dieser Zeit nicht weiterentwickelt. Marginale Reformen
der Betriebsverfassung 1985 und 1989 diirfen nicht dariiber hinwegtau-
schen, daB nach dem Biirokratiemodell konzipierte arbeitsrechtliche Rege-
lungen auch den Rahmen fiir strategisches Management darstellen. Das
Arbeitsrecht blieb Konstante beim Wechsel des Managementparadigmas.

Die Umweltkomplexitét hat sich in den 90er Jahren weiter erhGht, so
daf} Diskontinuititen und Turbulenzen festzustellen sind, zu deren Beherr-
schung weder Biirokratie- noch Kontingenzmodell geeignet sind. In dieser
Zeit sind unkonventionelle Problemlosungen gefordert, die aus dem Mana-
gement von Gegensitzen bestehen, nimlich dem gleichzeitigen Verfolgen
von gegensitzlichen Entwicklungen wie Zentralisierung und Dezentralisie-
rung oder Wetthewerb und Kooperation (vgl. Evans/Doz 1992). Diese un-
konventionellen Problemldsungen erfordern Intuition und Rahmenbedin-
gungen auf selbstorganisatorischer Grundlage. Das Arbeitsrecht besteht
aber immer noch aus biirokratischen Festschreibungen.

In diesem Wandel der Managementparadigmen wurde der biiro-
kratische arbeitsrechtliche Regelungsrahmen relativ innovationsresistent
fortgeschrieben, wie aus der folgenden zusammenfassenden Darstellung zu
ersehen ist (vgl. Oechsler 1998, S. 31).
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50er und 60er Jahre |70er und 80er Jahre |90er Jahre
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Abb. 6: Arbeitsrecht im Wandel der Managementparadigmen (Oechsler
1998b, §. 31)

Aufgrund der Anderungsresistenz des arbeitsrechtlichen Regelungs-
rahmens sind mit Blick auf personalpolitische Strategien neue Spannungs-
felder entstanden, aus denen ganz wesentliche Heraus-forderungen an den
arbeitsrechtlichen Regelungsrahmen resultierern.

2.2 Spannungsfelder zwischen Arbeitsrecht und StrategischemHu-
man Resource Management

Das erste Spannungsfeld bezieht sich auf das Wechselspiel von Zentralisie-
rung und Dezentralisierung. Strategisches Human Resource Management
erfordert einerseits eine Zentralisierung, um Unternehmens- und Personal-
strategie zu integrieren, andererseits ist eine Dezentralisierung der Perso-
nalarbeit festzustellen, d. h. die wichtigsten personalwirtschaftlichen Funk-
tionen wie Ermittlung des Personalbedarfs, Personalauswahl, -beurteilung
und -entwicklung werden unmittelbar am Leistungsproze zwischen Fiih-
rungskriften und Mitarbeitern wahrgenommen.

Was die Zentralisierungkomponente angeht, stellen die Regelungen zur
Mitbestimmung in Leitungs- und Kontrollorganen von Kapital-
gesellschaften eine hervorragende institutionelle Voraussetzung fiir die In-
tegration von Unternehmens- und Personalstrategie dar. Die Institution des
Arbeitsdirektors nach Montan-Mitbestimmungsgesetz 1951 und Mitbe-
stimmungsgesetz 1976 bedeutet eine Reprisentanz des Personal-ressorts in
Form eines gleichberechtigten Mitglieds im Leitungsorgan.

Weiterhin erhalten die Mitglieder der Arbeitnehmervertreter im Kon-
trollorgan wirtschaftliche Informationen, die eine Voraussetzung fiir eine
sinnvolle Arbeitnehmerpartizipation darstellen.

Mit Blick auf die Dezentralisierungstendenz der Personalarbeit sind da-
gegen erhebliche Defizite des biirokratischen Regelungsrahmens, vor allem
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der Betriebsverfassung festzustellen. Der Einsatz personalpolitischer In-
strumente erfolgt ndmlich zunehmend dezentral, wahrend der Betriebsrat
als Arbeitnehmervertretungsorgan den Arbeitgeber und in dessen Vertre-
tungsfunktion die zentrale Personalabteilung als Ansprechpartner hat. We-
der der Betriebsrat noch die zentrale Personalabteilung kénnen aber die de-
zentrale Handhabung personalpolitischer Instrumente {iberschauen und
kontrollieren. Das Betriebsverfassungsgesetz ist auf einen mittleren Zen-
tralisierungsgrad angelegt und ist nicht auf das faktisch vorzufindende
Wechselspiel zwischen zentraler Strategie und dezentraler Personalarbeit
ausgerichtet. Betriebsrite sind zwischen Zentralisierung und Dezentralisi-
sierung angesiedelt und laufen systematisch ins Leere, wie dies am Beispiel
der Personalentwicklung gezeigt werden konnte (vgl. Oechsler 1993).

Eng verbunden mit diesem Spannungsfeld sind Reibungsverluste, die
zuriickzufiihren sind auf die Starrheit des Arbeitsrechts und die Anforde-
rung an Flexibilitit der Beschdftigung, Ausgehend vom Biirokratiemodell
der 50er und 60er Jahre hat sich inzwischen ein fundamentaler strategischer
und struktureller Wandel vollzogen. Wahrend in der stabilen Industriege-
sellschaft eine Strategie der einformigen Massenproduktion dominierte, ist
jetzt tendenziell nur eine Strategie der flexiblen Spezialisierung weltmarkt-
fahig. Mit einformiger Massen-produktion korrespondierten tayloristische
Fertigungsstrukturen und niedrige Qualifikationsanforderungen an stabil
beschiéftigtes Personal. Die Strategie der flexiblen Spezialisierung macht
dagegen teamorientierte Produktions- und Organisationskonzepte und ent-
sprechend hoch-qualifiziertes, aber flexibel einsetzbares Personal erforder-
lich, wie dies in der folgenden Darstellung zum Ausdruck kommt (vgl.
Oechsler 1997, S. 164).

Strategie
emnformige
Massenproduktion

Strategie
flexible
Spezalsierung

Struktur N Personal
te
Produktion flex ible Beschftigung

Struktur
getaktete
FlieBfertigung,

Personal
unquahfizierte
stabile Beschiftigung

Abb. 7: Strategischer und struktureller Wandel (Oechsler 1997, S. 164)
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Dieser grundlegende strategische und strukturelle Wandel hat Auswir-
kungen auf die Beschéftigung in Form von Flexibilitdtserfordernissen, de-
nen ein starres arbeitsrechtliches Regelungssystem gegeniibersteht.

Die Starrheit resultiert vor allem aus der Tendenz zu relativ zentralen
tarifvertraglichen Regelungen der materiellen Arbeitsbedingungen. Diese
Tendenz zeigt sich in Flachentarifvertrdgen, an die Verbandsmitglieder ge-
bunden sind. Betriebsspezifische Regelungen sind nur unter Nutzung einer
Oftnungsklausel moglich, so dal insgesamt eine relativ uniforme und starre
Regelung materieller Arbeitsbedingungen festzustellen ist. Eine Ausnahme
bildet lediglich die Flexibilisierung der Arbeitszeit, wihrend auf dem Ge-
biet der Entgeltflexibilisierung zwar konzeptionelle Entwiirfe, aber kaum
Fortschritte in der Praxis zu verzeichnen sind (vgl. dazu v. Eckardstein et
al. 1988).

Die Mitwirkungsregelungen des Betriebsrats im Rahmen der Betriebs-
verfassung beziehen sich relativ starr auf Vorkommnisse im Bereich indu-
strieller Fertigung, indem Mitwirkungsmdglichkeiten bei Einstellung, Ver-
setzung und Umsetzung sowie bei der Gestaltung menschengerechter Ar-
beitsbedingungen geregelt sind. Diese Sachverhalte verlieren aber bei der
Tendenz zu teamorientierten Organisations- und Produktionsformen sowie
der Dienstleistungsgesellschaft an Bedeutung. Betriebsréte tendieren auch
mehr zu informellen Interaktions- und Partizipationsstrukturen (vgl.
Oechsler 1997a).

Im Spannungsfeld zwischen Starrheit des Arbeitsrechts und Flexibilitdt
der Beschiftigung lassen sich strategiekonforme Organisations- und Be-
schiftigungskonzepte aufgrund der tariflichen Regelungspraxis kaum um-
setzen. Betriebsrite tendieren zu informellen Partizipationsprozessen, um
dem Flexibilisierungsbedarf entsprechen zu kénnen.

Der gerade behandelte strategische und strukturelle Wandel wurde vor
allem durch die Tendenz zur Globalisierung ausgelost. Diese Tendenz fiihrt
zu einem weiteren Spannungsfeld, ndmlich zwischen globalem Manage-
ment und lokalem Arbeitsrecht. Im Zuge der Globalisierung unternehmeri-
scher Strategien erhalten auch personalpolitische Strategien eine internatio-
nale Dimension. Dem stehen aber lokale Systeme des Arbeitsrechts gegen-
iiber, die nationalstaatlich geschaffen und administriert werden. Dies be-
hindert nicht nur international ausgerichtete Besetzungsstrategien, sondern
macht auch international konsistente Entgeltsysteme unmdoglich. Letztere
werden vor allem durch die national unterschiedlichen sozialen Standards
beeinflufit.

Globalisierung ermdglicht zudem Transparenz iiber Kosten und Nutzen
lokaler Systeme des Arbeits- und vor allem des Sozialrechts und generiert
dadurch einen neuen Wettbewerbsdruck auf diese Systeme. Diese Transpa-
renz hat einen Einfluf} auf die Ressourcenallokation. Internationale Direk-
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tinvestitionen tendieren schon seit langem in Lander mit vergleichsweise
geringen Arbeits- und Sozialkosten wie die USA, Grof3britannien und Chi-
na. Der Druck auf lokale Systeme des Arbeitsrechts wird umso groBer, je
mehr es den Unternehmen gelingt, Steuern und Abgaben in andere Lénder
zu verlagern, und damit die Grundlage fiir die Finanzierung dieser Systeme
zu entziehen. Dies ist beispielsweise bei der BRD der Fall, fiir die das Kér-
perschaftssteuneraufkommen dramatisch riicklaufig ist, weshalb Finanzie-
rungsprobleme flir das System der sozialen Sicherung auftreten (vgl. Beck
1997).

Aufgrund dieser neuen Spannungsverhéltnisse mufl sich das Arbeits-
recht Herausforderungen stellen, die aus den dargestellten Spannungsfel-
dem resultieren, welche wiederum Folge disparater Entwicklungen zwi-
schen Arbeitstrecht und strategischem Management sind.

3 Herausforderungen an das Arbeitsrecht aus strategischer
Sicht

3.1 Internationalisierung der Arbeitnehmerschutzrechte

Im Zuge der Globalisierung wiirde es sich anbieten, Arbeitnehmerschutz-
rechte in Form von Mindestanspriichen und Maximalbelastungen interna-
tional zu regeln. Dies wiirde bedeuten, daBl international einheitliche De-
terminanten fiir personalpolitische Strategien existieren.

Auf der Ebene der Europdischen Union ist dies im Bereich des Arbeits-
und Gesundheitsschutzes weitgehend verwirklicht. Dariiber hinaus werden
in Richtlinien zunehmend Beschiftigungsbedingungen vereinheitlicht, wie
z. B. hinsichtlich des Arbeitsvertragsrechts oder der Arbeitszeit.

Die Regelungen zum Européischen Betriebsrat bzw. zu einem Verfah-
ren zur Unterrichtung der Arbeitnehmer in europaweit operierenden Unter-
nehmen zielt auf eine Information der Arbeitnehmervertreter {iber wirt-
schaftliche Angelegenheiten ab und ermdglicht somit eine Transparenz
iiber strategische Vorhaben. Dies schafft eine Grundlage fiir die Arbeit-
nehmervertreter, personalpolitische Strategien nachzuvollziehen und diese
bei ihren Mitwirkungsméglichkeiten zu beriicksichtigen.

Diese Regelungen gehen in ihrer strategischen Intention konform mit
den Regelungen zur Mitbestimmung in Leitungs- und Kontrollorganen von
Kapitalgesellschaften.

3.2 Mitbestimmung in Leitungs- und Kontrollorganen von Kapitalge-
sellschaften

Die Regelungsebene der Unternehmensverfassung schafft durch die Mitbe-
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stimmung in Leitungs- und Kontrollorganen die institutionellen Vorausset-
zungen fiir strategisches Human Resource Management. Der Arbeitsdirek-
tor als gleichberechtigtes Vorstandsmitglied hat die Moglichkeit, eine Ab-
stimmung von Unternehmensstrategie und personalpolitischen Strategien
zu erreichen.

Weiterhin erhalten die Arbeitnehmervertreter im Kontrollorgan — wie
bereits dargestellt — Informationen iiber die wirtschaftliche Lage und Ent-
wicklung, die sie fiir die Wahrnehmung von Mitwirkungsrechten der Ar-
beitnehmervertretungen bendtigen.

Zusammenfassend kann damit festgestellt werden, dafl auf den relativ
zentralen Regelungsebenen der international bzw. national geltenden Ar-
beitnehmerschutzrechte und der Regelungen zur Unternehmens-verfassung
institutionelle Voraussetzungen bestehen, um personalpolitische Strategien
in einem klaren Rahmen von Determinanten und durch Représentanz des
Personalressorts im Leitungsorgan und von Arbeitnehmervertretern im
Kontrollorgan entwickeln zu kénnen.

Diesen personalstrategisch funktionalen Regelungen stehen jedoch auf
den nachfolgenden, eher dezentralen Regelungsebenen tendenziell iber-
kommene, starre und iiberregulierte Verfahren und Prozeduren gegeniiber,
die zwar in der stabilen Industriegesellschaft addquat waren, aber den An-
forderungen der flexiblen Informationsgesellschaft entsprechend neu aus-
gestaltet werden miifiten.

3.3 ProzeBorientierte Tarifvereinbarungen

Die bisherige tarifliche Regelungspraxis, die systematisch zum Fléchentarif
gefiihrt hat, wird dem Flexibilisierungsbedarf auf der Ebene der einzelnen
Betriebe nicht gerecht. GroB-, Mittel- und Kleinbetriebe in unterschiedli-
chen Wettbewerbs- und Ertragslagen benttigen Handlungs-spielrdume zum
Wahmehmen unternehmens- und personalstrategischer Optionen. Durch
prozeBorientierte Tarifvereinbarungen konnte dies gelingen, ohne die
wichtigste Funktion der tariflichen Regelungsebene preiszugeben, némlich
den kollektiven Arbeitnehmerschutz.

ProzeBorientierte Tarifvereinbarungen bedeuten, daB lediglich strategi-
sche Rahmenregelungen getroffen werden und damit Handlungsspielrdume
fiir operative Umsetzungen eroffnet werden. So konnten tariflich z.B. die
Verteilungsmasse, die in Frage kommenden funktionalen Aquivalenzen
und die Bandbreiten der Substituierbarkeit geregelt werden. Eine x-
prozentige EntgelterhGhung (Verteilungsmasse) konnte dann iiber funktio-
nale Aquivalenzen (Entgelt, Arbeitszeit, Qualifizierung, Beteiligung etc.)
abgegolten werden, wobei auch Bandbreiten der Substituierbarkeit geregelt
werden konnen (vgl. Oechsler 1998a).

Dies ermoglicht eine innovative Verbindung von Tarifvertrags- und
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Betriebsebene, indem durch die ProzeBregelungen kollektiver Arbeitneh-
merschutz gewéhrleistet ist und durch betriebsspezifische ,Menues® Flexi-
bilitatsspielriume geschaffen werden.

Die teilweise Delegation tariflicher Regelungsmaterie auf die Betrieb-
sebene dndert allerdings nichts an den grundsétzlichen Konfliktregelungs-
mechanismen. Es hat sich bewdhrt, den Verteilungskonflikt in Form des
Arbeitskampfes auf die Tarifebene zu konzentrieren.

Die Festlegung der Verteilungsmasse und —modalititen unterliegt der
Tarifautonomie und kann zum Arbeitskampf fithren. Beim Zusammen-
stellen betrieblicher ,,Menues* herrscht dagegen Friedenspflicht und ist die
Einigungsstelle als Konfliktlosung vorgesehen. Dabei kénnte auch geregelt
werden, daf diese Regelungsmaterie wieder an die Tarifebene zuriickverla-
gert werden kann, wenn auf betrieblicher Ebene die Einigung entsprechend
einem bestimmten Quorum scheitert.

Auf jeden Fall macht die Verhandlung iiber betriebsspezifische ,,Me-
nue“-Lésungen eine Informationsbasis erforderlich, die eine Einschitzung
der wirtschafilichen Situation und Entwicklung erlaubt. Dies setzt voraus,
daf} die Arbeitnehmervertretung iiber entsprechende wirtschaftliche Infor-
mationen verfiigt, was sich schon mit Blick auf eine Konstruktionslogik der
Betriebsverfassung ergibt, die sich an der Konzeption des strategischen
Management orientiert.

3.4 Informationen iiber strategisches Management

Sinnvolle betriebliche ,Menues* lassen sich nur dann zusammenstellen,
wenn Informationen uber unternechmensstrategische Vorhaben und die ge-
genwirtige wirtschaftliche Situation mit den jeweiligen Stiarken und
Schwichen verfligbar sind. Diesem Informationskatalog kommt bereits die
Aufzihlung nahe, die im Rahmen des Wirtschaftsausschusses (§ 106 Abs.
3 Betriebsverfassungsgesetz) vorzufinden ist, die aber auf strategische
Vorhaben auszuweiten wire. Diese Informationen miifiten Ausgangspunkt
aller Partizipationsmafnahmen sein, denn wie sonst sollte ein Betriebsrat
entscheiden konnen, wie er sich z.B. im Falle von Betriebsdnderungen ver-
halten soll.

Konzeptionelle Grundlage fiir die neue Konstruktionslogik der Be-
tricbsverfassung ist damit das Strategische Human Resource Management
(vgl. Abb. 1). Die integrative Abstimmung von Strategie, Struktur und Per-
sonal stellt ndmlich in der durch immer gréfere Beschiftigungsarmut ge-
kennzeichneten Informationsgesellschaft den wichtigsten Entscheidungsbe-
reich dar. Deshalb ist die informatorische Grundlage {iber Strategie (Pro-
dukt-Markt-Konzept) und Struktur (Unternehmensorganisation) Ausgangs-
punkt fiir die Personalplanung.

Unmittelbar an diese Information schliefit sich ndmlich die Integration
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personalplanerischer Uberlegungen an. Wenn geplant wird, mit welchen
Produkten auf welchen Mérkten in welchen Organisationsformen welche
Aktivitdten entfaltet werden sollen, 1dBt sich auch der damit verbundene
quantitative und qualitative Personalbedarf planen. Damit muf3 die Perso-
nalplanung obligatorisch werden. Die Personalplanung hat sich in ihrer
Operationalisierung zumindest auf einen einjéhrigen Zyklus zu erstrecken
und muf} in Verbindung mit der Investitionsplanung den quantitativen und
qualitativen Personalbedarf und den daraus ableitbaren Personalbeschaf-
fungs- und Personalentwicklungs- bzw. -freisetzungsbedarf umfassen. Die
Auswirkungen der wirtschaftlichen Planungen auf den Personalplan sind
mit dem Betriebsrat anhand von Unterlagen umfassend und so rechtzeitig
zu erdrtern, daBB Bedenken und Alternativpléne beriicksichtigt werden kén-
nen.

Mit dieser obligatorischen Personalplanung werden Informationen {iber
die Entwicklung des quantitativen und qualitativen Personalbedarfs auf de-
zentraler Ebene verfiigbar, die mit Blick auf eine Informationsgrundlage
fiir die Beschiftigungspolitik aggregiert werden kénnen. Weiterhin wird
das Befassen mit Beschiftigungspldnen aktiviert und wird das “Insider-
Outsider”-Problem behandelt. Denn iiber einen Einstellungs- oder Freiset-
zungsbedarf wird die Beziehung zum externen Arbeitsmarkt thematisiert.
Die Personalplanung liefert damit Informationen iiber Trends in der Be-
schéftigung, die fiir Outsider, die Beschiftigung suchen oder noch im Aus-
bildungssystem stehen, als Orientierungen von Nutzen sind (vgl. Oechsler
1998c, S. 698f1f.).

3.5 Vereinbarungen iiber interne Arbeitsmirkte

Zur Pflege des internen Arbeitsmarktes kann im Anschlufl entweder eine
differenzierte Vereinbarung geschlossen werden im Sinne des im Rahmen
der neuen Tarifpolitik moglichen Paketmodells. Oder es sind dem Betriebs-
rat in einem Standardmodell Partizipationsrechte bei personellen und so-
zialen Angelegenheiten zu gewdhren (vgl. zu dieser an den Europiischen
Betriebsrat angelehnten Losung, Oechsler 1996). In beiden Fillen beziehen
sich die Regelungsinhalte auf die Vereinbarung von Auswahlrichtlinien zur
qualitdtsgesicherten Personalauswahl, einen modifizierten Katalog sozialer
Angelegenheiten und auf innerbetriebliche Mobilitdt durch obligatorische
innerbetriebliche Stellenausschreibung. Die derzeit geregelten Partizipati-
onsrechte bei personellen EinzelmaBnahmen wiirden entfallen, da bei Un-
terbleiben einer innerbetrieblichen Stellenausschreibung oder Verletzung
von Auswahlrichtlinien personelle EinzelmaBnahmen nicht rechtens wiren.
Wihrend die gegenwirtige Betriebsverfassung den Schwerpunkt ihrer Re-
gelungen auf abgestufte Partizipationsrechte des Betriebsrats entlang des
Leistungs-erstellungsprozesses legt, verliert dieser Bereich bei prozeBge-
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steuerter Fertigung und erweiterter Verantwortung der Arbeitnehmer bei
der Optimierung des Leistungsprozesses sowie bei Dienstleistungsprozes-
sen an mitbestimmungsrechtlicher Bedeutung.

In der Folge kdnnten auch die Schutzbestimmungen bei der Personalfrei-
setzung abgebaut werden. Die Vorschriften zur Sozialauswahl bei betriebs-
bedingter Kiindigung wurden zwar zeitweilig gelockert, sie sind aber im-
mer noch tendenziell krisenverschirfend, da durch sie diejenigen Arbeit-
nehmer freigesetzt werden, die z.B. fiir einen strukturellen Wirtschaftswan-
del unverzichtbar sind. Auch widerspricht es einer systematischen Kon-
struktion, wenn moglichst rational (6konomisch und sozial) Personalpla-
nung betrieben werden soll und dann bei der Personalfreisetzung nur ein-
gechrinkt soziale Rationalitdt vorgeschrieben wird (vgl. Oechsler, 1998c,
S. 698ft.).

Personalplanung Personalfreisetzung
Betriebliche
Vereinbarungen zur Gestaltung
des internen Arbeitsmarktes
oder

Standardmodell

Auswahlrichtlinien Kiindigungsschutz

Abb. 8: Beschiftigungspline und Ausgestaltung des internen Arbeitsmark-
tes (Oechsler 1998¢, S. 698)

Der Schwerpunkt der Aktivititen wird bei dieser neuen Konstruktions-
logik der Betriebsverfassung verlagert. Bislang wurde der Arbeitgeber bei
der Begriindung von Beschiftigungsverhéltnissen kaum in die Pflicht ge-
nommen, dafiir aber umso mehr bei der Beendigung. Nach der neuen Kon-
struktion wird das Aufstellen von und die Auseinandersetzung iiber Be-
schiftigungsplédne obligatorisch. Dafiir werden aber Handlungs-spielriume
zur Gestaltung des internen Arbeitsmarktes eroffnet und die Bestimmungen
zur Sozialauswahl bei betriebsbedingten Kiindigungen abgeschafft. Die
bestehenden Bestimmungen zum Kiindigungsschutz bestrafen drastisch
Fehler der Personalplanung, die momentan nicht obligatorisch ist, was
ebenso inkonsequent ist wie die fehlende Planungsflexibilitdt. Da Planung
immer Zukunftsentwurf ist, miissen Risiko und Irrtumswahrscheinlichkeit
mitbedacht werden. Dies erfordert Anderungsflexibilitit und nicht Fest-
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halten am status quo durch Kiindigungssanktionen wie Abfindungen und
ProzeBkosten. Die bestehenden Regelungen verschérfen die Insider-
Outsider-Problematik und fithren dazu, strategische Chancen nicht zu nut-
zen, wenn sie mit Beschiftigungsrisiken verbunden sind.

4 Personalpolitische Strategien und Wettbewerb von Systemen
des Arbeitsrechts

Die skizzierte neue Konstruktionslogik eines arbeitsrechtlichen Regelungs-
rahmens stellt vor allem auf prozeBorientierte Regelungen auf Tarifver-
_ tragsebene ab, durch die eine Dezentralisierung und Flexibilitét fiir die be-
triebliche Ebene erreicht werden kann, ohne den kollektiven Arbeitnehmer-
schutz aufzugeben. In dieser Hinsicht unterscheidet sich der Vorschlag von
platten Deregulierungskonzepten, die sich an der Kultur der ,jndustrial re-
lations*“ in Nordamerika orientieren und die bei uns erreichte Kultur der
sozialpartnerschaftlichen Kooperation in Frage stellen.

Sozialpartnerschaftliche Kooperation wird kiinftig immer wichtiger bei
der Losung immer komplexer werdender Probleme. Deshalb ist es schon
langst tiberfillig, daBl auf Tarifvertragsebene nicht mehr ergebnis- sondern
prozeBorientiert geregelt wird, damit echte Dezentralisierungs-
moglichkeiten eroffnet werden, um auf Betriebsebene flexibel reagieren zu
kénnen. Mit Blick auf die Erhaltung der internationalen Wettbewerbs-
fahigkeit ist hier dringender Handlungsbedarf geboten. Die im sozial-
partnerschaftlichen System entwickelte Kooperationskultur kann sich erst
in einem flexibilisierten arbeitsrechtlichen Regelungsrahmen zu einem
Standortvorteil bei einem globalisierten Wettbewerb der Systeme entfalten.
Sozialpartner und Politik sollten sich deshalb nicht riickwirts an der starren
Industriegesellschaft mit ihren spezifischen Errungenschaften orientieren,
sondern sollten nach vorwirts gewandt die Herausforderungen einer globa-
lisierten Wirtschaft in den Mittelpunkt ihrer Aktivitdten riicken.

Die skizzierte neue Konstruktionslogik des arbeitsrechtlichen Rege-
lungsrahmens verwirklicht das Subsidiaritétsprinzip, indem auf zentrali-
sierten Regelungsebenen nur Maximalbelastungen und Mindest-anspriiche
gesetzlich allgemeinverbindlich geregelt werden, wihrend auf Tarifver-
tragsebene durch prozeBorientierte Regelungen Dezentralisierungs-
moglichkeiten eréffnet werden, die auf betrieblicher Ebene genutzt werden.
Damit wird der bisherigen Tendenz entgegengewirkt, moglichst viel Re-
gelungsmaterie auf moglichst zentralen Regelungsebenen flichen-deckend
vorzuschreiben.

Auf diese Weise ergeben sich auf betrieblicher und auf tariflicher Ebene
wieder Handlungsmoglichkeiten, iiber die der tariflichen und vor allem der
betrieblichen Personalstrategie neue Geltung verschafft werden kann,
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Die erreichte Verhandlungskultur im Rahmen sozialpartnerschaftlicher
Kooperation in Verbindung mit neuen Handlungsspielrdumen auf dezen-
tralen Regelungsebenen wiirden insgesamt ein arbeitsrechtliches Rege-
lungssystem schaffen, das in der Lage ist, die bisherigen Stdrken unseres
Systems im internationalen Wettbewerb als Erfolgsfaktor einzusetzen.

Aus der Abstimmung globaler Unternehmensstrategien mit personalpo-
litischen Strategien resultieren Anforderungen, die sich z.B. in Qualifika-
tions- oder Flexibilitdts- oder auch Kostenanforderungen konkretisieren.

In dieser Hinsicht haben Unternehmen Transparenz iiber die lokalen
(nationalen) Systeme des Arbeitsrechts und der Arbeitsmérkte und treffen
ihre Allokationsentscheidungen unter Abwagung der jeweiligen Chancen
und Risiken. Zur Transparenz trigt in der Europ#ischen Union bei-
spielsweise die einheitliche Wahrung bei, die unmittelbar Vergleiche und
benchmarking zulaft.

Dadurch geraten die nationalen Systeme des Arbeitsrechts in einen
neuartigen Wettbewerbsdruck. Langfristig diirfte damit die Frage der Har-
monisierung des Arbeitsrechts durch diesen Wettbewerbsmechanismus
derart beeinflufit werden, daB auslindische Direktinvestitionen in solche
Systeme geleitet werden, die den Anforderungen der unternehmens- und
personalpolitischen Strategien am besten entsprechen.

Deshalb diirfte fiir das deutsche System des Arbeitsrechts die grofite
Herausforderung darin bestehen, die Tarifvertrags- und Betriebsverfas-
sungsebene so auszugestalten, dafl sie den Anforderungen des strategischen
Management entspricht und nicht weiter einen Risikofaktor bei der Umset-
zung einer Strategie der flexiblen Spezialisierung darstellt.
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Hartmut Wichter

Mitbestimmung als Rahmenbedingung personalpoliti-
scher Mafinahmen

1 Mitbestimmung als Systemmerkmal

1.1 Historische Verankerung der Mitbestimmung

Die gesetzlich geregelte Mitbestimmung, wie wir sie heute in Deutschland
kennen, geht auf die Rekonstruktionsphase nach 1945 zuriick. (Die Ausfiih-
rungen beziehen sich auf die gesetzliche Lage in der Bundesrepublik
Deutschland. Sie kénnen aber in allgemeiner Form auf Osterreich iibertra-
gen werden, da die institutionellen und kulturellen Grundlagen, auf denen
der Mitbestimmungsgedanke basiert, nicht grundlegend verschieden sind
(vgl. Traxler 1992). Diese Regelungen sind aber nicht ohne historische
Prézedenz.

Mit Ausnahme der faschistischen Gemeinschafts- und Gleichschal-
tungsideologie, die auf anderen Grundlagen beruht, hat die Beteiligung der
Arbeitnehmer an wirtschaftlichen Entscheidungen des sie beschiftigenden
Unternehmens die wirtschaftliche und soziale Entwicklung in Deutschland
seit dem spiten 19. Jhd. begleitet. Ansétze der Mitbestimmung gab es vor
dem 1. Weltkrieg, und das ,,Gesetz iiber den Vaterlandischen Hilfsdienst*
von 1916 hat die Produktionsbereitschaft in der kriegsnotwendigen Indu-
strie durch Konzessionen an die Arbeitnehmerbeteiligung gesichert und
zugleich die Vers6hnung der sozialistischen Bewegung mit dem kapitalisti-
schen und imperialistischen Staat besiegelt. Die Mitbestimmungsgesetze
der Weimarer Republik waren eine absehbare Folge zur Geschichte der
Mitbestimmung (vgl. Teuteberg 1961 und zusammenfassend Wichter
1983, S. 30f.).Die Nachkriegszeit verschaffte der Forderung nach Mitbe-
stimmung eine historisch einmalig giinstige Position. Die zunachst unkla-
ren Eigentiimerpositionen in den GroBunternehmen, vor allem der Mon-
tanindustrie, die faktische Aufbauleistung der Betriebsriite dort; die Unter-
stiitzung durch die Alliierten, die in der Mitbestimmung eine Sicherung
gegen ein mogliches Wiedererstarken des Nationalsozialismus sahen; die
faktische Ungeklartheit, welchen ordnungspolitischen Weg Nachkriegs-
deutschland einschlagen wiirde - alles das waren Bedingungen, die die Ein-
filhrung der Mitbestimmung in Deutschland begiinstigten.

Mitbestimmung war immer eingebunden in die jeweilige herrschende
politische und soziale Lage, aus der sich auch ihre jeweilige Stirke und
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Schwiche herleiten. Mitbestimmung ist eingewoben in das wirtschaftliche
Geschehen in Deutschland, aus dem sie nicht so einfach zu entfernen wire.
Sie ist ,,pfadabhing* (North 1993, S. 18). Wirtschaften findet in einem je
spezifischen nationalen institutionellen Kontext statt, der Anderungen und
politischen Aktionen nur bedingt verfiigbar ist. Mitbestimmung prigt nicht
unerheblich Normen und Erwartungen der wirtschaftlichen Akteure und
lenkt Entscheidungsablaufe in bestimmte institutionalisierte Bahnen. Sie ist
eine Kraft, die im Wechselspiel der 6konomischen Interessenlagen und
Verhiltnisse geformt wird und selbst einen formenden Charakter hat.

Mitbestimmung ist entstanden als politische Forderung mit dem An-
spruch, das kapitalistische Wirtschaftssystem zu transformieren. Ob das
jemals ein realistisches Ziel war, sei dahingestellt. Unter den Herausforde-
rungen heute muf} sie sich als 6konomisch produktiv bewéhren. Die Glo-
balisierung der Wirtschaft und die Okonomisierung der gesellschaftlichen
Verhiltnisse lassen es notwendig erscheinen, daf sich die Wirkungen der
Mitbestimmung okonomisch rechtfertigen, sich also nicht als Belastung
erweisen sondern als Ressource nutzen lassen.

Aus der Sicht des einzelnen Unternehmens stellt die institutionalisierte
Mitbestimmung eine spezifische Beschrénkung dar; sie kann aber auch eine
bestandssichernde Wirkung haben. Die Wirkungen lassen sich in allgemei-
ner Form auf zwei Ebenen beschreiben. Mitbestimmung beeinflufit zum
einen den Entscheidungsprozef} und zum anderen dessen Ergebnisse.

1.2 Mitbestimmung und Entscheidungsprozef}

Mitbestimmung erzeugt eine bestimmte ,,Verhandlungskultur®, die viele
deutsche Unternehmen pragt. Viele Konflikte im Betriebsalltag werden
durch das System der Mitbestimmung kanalisiert. Solche Konflikte werden
einerseits erst durch Mitbestimmung erzeugt bzw. werden durch sie artiku-
lierbar wie z.B. Beschéftigungssicherung; anderseits sind sie allféllige Be-
gleitumsténde des nur in allgemeiner Form geregelten Arbeitsvertrages.
Der Einigungszwang {iber personal- und sozialpolitische Tatbestdnde prigt
die Verhandlungen und auch das Verhalten der Akteure und fiihrt mogli-
cherweise zu ,,Paketlésungen* und ,,Kompensationsgeschéften®.

Die eingespielten Verfahren ziehen eine gewisse Formalisierung der
Ablédufe nach sich, die sie einerseits transparent und nachvollziehbar macht,
andererseits aber auch komplizierter und aufwendiger. Dies ist besonders
deutlich im Personalbereich groferer Unternehmen. Es wire wohl iibertrie-
ben, die Mitbestimmung als Nebenhierarchie oder ,dualistische Autoritéts-
struktur™ zu begreifen; eher konnte man von ,,Machtbindung* und “Macht-
gebundenheit (Neuloh 1960, S. 205) sprechen. Aber die Formalisierung
der Organisation wird zweifellos erhoht mit dem Effekt, dal hierarchische
Stufen und Abschottungen iiberbriickt werden und der Informationsfluf} in
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der Organisation verstirkt wird.

Die Verhandlungsprozesse und geregelten Verfahren schlagen sich
auch im Handeln der Akteure und deren Einstellungen und Erwartungen
nieder. Ein Manager, der in deutschen Unternehmen erfolgreich sein will,
muB sich durch Verstindnis dieser Verhandlungskultur und durch Sensibi-
litdt gegeniiber den Arbeitnehmervertretern auszeichnen. Dies prigt sowohl
Auswahl wie Sozialisation der Fiihrungskrifte. Die Mitbestimmungstréger,
insbesondere die freigestellten Betriebsrite, miissen fachliche und soziale
Kompetenz erwerben, um ihre Rolle ausiiben zu kénnen. Diese Professio-
nalisierung macht sie zu ernsthaften, konflikt- und durchsetzungsféhigen,
zugleich aber auch verldfilichen und berechenbaren Verhandlungspartnemn.

1.3 Mitbestimmung und Entscheidungsergebnisse

Mitbestimmung wirkt sich auf die Beschéftigungspolitik von Unternehmen
aus. Die Logik des BetrVG, namlich die fiir Arbeitnehmer negativen Be-
schiftigungswirkungen aus den Marktbewegungen zu vermeiden, hinaus-
zuzdgern, zu mildern oder zu kompensieren fithrt zu einer Hierarchie per-
sonalpolitischer Manahmen, die die Entlassung als ultima ratio begreift
(vgl. die idealtypisch beschriebenen Mafinahmen im RKW-Handbuch
1996, S. 208). Der (Stamm-)Belegschaft sichert dies eine relative Stabilitit
ihres Beschiftigungsverhiltnisses.

Wenn Unternehmen ihr Personal nicht so ohne weiters entlassen kon-
nen, werden sie bereit sein, in das ,,Humankapital“ zu investieren und das
Personal mit solchen Fahigkeiten auszustatten, die einen flexiblen Perso-
naleinsatz erlauben. Ein in dieser Weise differenzierter und entwickelter
minterner Arbeitsmarkt” ermdglicht wiederum den Unternehmen ein flexi-
bles Verhalten auf dem Absatzmarkt und eine relativ langfristige Planung.
Gleichzeitig verlangt der hohe Investitionsaufwand und der Fixkostencha-
rakter der Personalkosten eine Produkt-Markt-Strategie, die sich mehr auf
Differenzierung und Qualitit richtet als auf Preiskonkurrenz. Die Kehrseite
eines elaborierten internen Arbeitsmarktes sind dessen Abschottung nach
auflen mit der Folge, dal Unternehmen vorsichtig bei der Rekrutierung
vorgehen und in aufwendigen Selektionsverfahren das Personal auswéhlen.

1.4 Vielfalt der empirisch vorfindbaren Mitbestimmungsformen

In der jilingsten und in der Forschungsgeschichte wohl umfassendsten Be-
standsaufnahme des Max-Planck-Instituts flir Gesellschaftsforschung
(Kommission Mitbestimmung 1998) wird neben dem Befund, dal Mitbe-
stimmung tief in den Strukturen und Kulturen der Unternehmen verankert
ist, vor allem deren empirisch vorfindbare Vielfalt belegt. Trotz der schein-
baren Rigiditat der gesetzlichen Vorschriften ist die Flexibilitat deren An-
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wendung vor Ort beachtlich. Dies ist ein Grund dafiir, daB8 deutsche Unter-
nehmen trotz der sie beschrinkenden Gesetzeslage duBerst flexibel, effizi-
ent und profitabel produzieren konnen - ein Phinomen, das dem oberfléch-
lichen Betrachter (und dem auslindischen potentiellen Investor, der sich
von der staatlichen Regulierung abschrecken 146t) leicht entgeht.

Die Vielfalt der realen Formen der Mitbestimmung und deren flexibler
Verfiigbarmachung in Betrieb und Unternehmen durch die vor Ort han-
delnden Personen 148t auch den SchluB} zu, dal Unternehmen strategisch
auf die Mitbestimmung reagieren. Weder wird sie in ihrer gesetzlichen La-
ge als ,bare Miinze* genommen, noch 148t man sich durch sie beirren, vom
Markt her diktierte Anderungen oder Innovationen vorzunehmen. Dies ist
Stiarke und Schwiche der Mitbestimmung zugleich. Je nach Standpunkt
wird man dies begriiBen und Mitbestimmung als mdglicherweise positiven
»Standortfaktor begreifen, oder aber man sieht in diesem Wandel den
Ausverkauf einer urspriinglich auf Systemtransformation gerichteten ge-
sellschaftlichen Forderung (vgl. Deppe/Wendl 1999).

2 Strategische Optionen beziiglich der Mitbestimmung

Im folgenden soll die gesetzlich geregelte Mitbestimmung unter (unter-
nehmens-)strategischem Gesichtspunkt ndher betrachtet werden. Wie rea-
gieren Unternehmen auf Mitbestimmung und wie nutzen sie sie als strate-
gische Ressource? Man kann dabei grundsétzlich zwei strategische Optio-
nen unterscheiden: Vermeidungsstrategien und Ressourcennutzungs-
strategien. Sie werden im folgenden getrennt behandelt, obwohl man empi-
risch sicherlich Kombinationen beider vorfinden wird.

2.1 Strategien zur Vermeidung und Umgehung der Mitbestimmung

Die Regelung der Mitbestimmung auf Unternehmensebene, die durch An-
derung der Zusammensetzung der Organe vollzogen wird, weist eine Reihe
von Grenzen und Schwellenwerten auf, die zum Gegenstand strategischer
Uberlegungen werden konnen. Letztlich rithren diese Handlungsmdglich-
keiten aus dem rechtssystematisch ungeklirten Verhiltnis von Mitbestim-
mungsrecht und Gesellschaftsrecht her, das im Zweifelsfall zugunsten des
letzteren gelost wird (Zo6llner 1981, Reuter/Kornig 1976). Die Schwellen-
und gesellschaftsrechtlichen Wahlrechte haben drei Grundlagen, nimlich

e die Rechtsform
¢ die Messung der Unternehmensgrofle

e das Sachziel der Unternehmung.
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Da der Gesetzgeber im MitbestG von 1976 die Geltung der Unterneh-
mensmitbestimmung von der Wahl der Rechtsform abhéngig gemacht hat,
sind insbesondere nach Inkrafttreten dieses Gesetzes Umwandlungen er-
folgt, bei denen zumindest umstritten war, ob es sich nicht um eine ,,Flucht
aus der Mitbestimmung® handelte. Eine Personengesellschaft soll - selbst
wenn sie iiber 2000 Beschiftigte aufweist - nicht dem Gesetz unterliegen.
Brisant ist hierbei besonders die KG (zur allgemeinen Problematik vgl.
Raiser 1998, S. 101). Zwar sieht der § 4 MitbestG vor, daf} eine grofle KG
dann mitbestimmt ist, wenn der Komplementir eine GmbH (oder AG) ist,
aber bei Ersatz der GmbH durch eine nattirliche Person entfallt der Mitbe-
stimmungsgrund. (Vorwerk-Fall, vgl. Das Mitbestimmungsgesprich 1980,
S. 19). Nach § 4 MitbestG werden die Belegschaften einer KG und Kapi-
talgesellschaft (Komplementir) addiert, wenn die Mehrheit der Komman-
ditisten der KG und die Mehrheit der Gesellschafter des Komplementirs
identisch sind. Dies konnte z.B. umgangen werden, wenn die Kapitalanteile
mehrheitlich von anderen Familienmitgliedern gehalten werden, (Kiihne
und Nagel Fall, vgl. Betriebsberater 1979, S. 157f. und Die Aktlengesell-
schaft 1981, S. 200).

Nach neuesten Schitzungen gibt es etwa 75 Unternehmen mit mehr als
2000 Beschiftigten in Deutschland, bei denen die Unternehmens-
Mitbestimmung nicht eingefiihrt ist (vgl. Max-Planck-Institut, 4. Kapitel, S.
4). Dazu gehoren auch Unternehmen mit Tendenzschutz sowie einige ame-
rikanische Unternehmen, die aufgrund eines Abkommens von 1954 ihre
amerikanische Rechtsform beibehalten kénnen. Da der Stellenwert der
Mitbestimmung im Aufsichtsrat sich aus Gewerkschaftssicht ohnehin zu-
gunsten der Mitbestimmung nach BetrVG verlagert hat, wird offensichtlich
der gerichtlichen Statusfeststellung bei den betroffenen Unternehmen ange-
sichts schwieriger Verfahren keine besondere Bedeutung mehr beigemes-
sen.

Um was fiir Unternehmen handelt es sich, die eine solche Vermei-
dungsstrategie verfolgen? Man kann vermuten, dafl mehrere der folgenden
Bedingungen erfiillt sein werden:

¢ Familienbesitz, wo der Mitbestimmungsgedanke fremd und dessen po-
tentiell produktiver Nutzen unbekannt sind;

e Branchen, in denen eher ein Preis-Kostenwettbewerb herrscht, wo es
also auf eine langfristige Bindung und Qualifikation des Personals we-
niger ankommt (Handel, Nahrungsmittelproduktion, Transport-
gewerbe);

e eine relativ schwache Gewerkschaft und ein entsprechend niedriger ge-
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werkschaftlicher Organisationsgrad.

Die Messung der Unternechmensgrofle an der Belegschaftsstérke fithrt
zu Schwellenwerten (500 nach BetrVG °’52, 1000 nach Montan-
mitbestimmungsgesetz, 2000 nach MitbestG 76), die durch Betriebsauf-
spaltung oder Ausgriindung von Unternehmensteilen umgangen werden.
Diese Strategie wird sich in Unternehmen finden, die diese Schwellen ge-
rade jeweils iberschreiten und #hnliche Charakteristika aufweisen wie
oben genannt. Durch Verselbstindigung von Verkaufsstellen oder durch
Franchisingvertriige kann dies auch ein willkommenes Nebenprodukt einer
konsequenten Dezentralisierungs-strategie von groflen Unternehmen (etwa
im Handel) sein.

Eine spezielle Variante ist die Standortverlagerung, die ebenfalls der
Vermeidung der Mitbestimmung in Deutschland dienen kann, obwohl dies
als Hauptgrund kaum vorstellbar ist. Aber durch Verlagerung von Unter-
nehmensteilen ins Ausland kann eine Unterschreitung eines Schwellen-
wertes (z.B. 2000) relativ leicht bewerkstelligt werden, denn Beschaftigte
von AuslandstSchtern werden grundsitzlich nicht bei der Ermittlung der
Unternehmensgréfie mitgezéhlt (vgl. die entsprechenden Ausfiihrungen zu
§ 5 MitbestG im Kommentar von Raiser 1998).

Was das Sachziel als Kriterium der Mitbestimmung und folglich ihrer
moglichen Vermeidung angeht, so bezieht sich dies auf die Montan-
Mitbestimmung, deren Eintreten ja bekanntlich davon abhéngt, ob mehr als
die Hilfte des Umsatzes in den Bereich Kohleférderung und Eisen- und
Stahlerzeugung fdllt. Das Herauswachsen eines Unternehmens aus diesem
traditionellen Industriebereich hat mehr oder weniger zwangslaufig zu ei-
nem Bedeutungsverlust des 5ier Gesetzes gefiihrt. Durch geschickte Um-
griindungen kann der Einflul noch mehr isoliert werden. Allerdings sind an
solchen Fillen die Konflikte um die Mitbestimmung stark entbrannt, be-
sonders interessant ist hier der Fall des Mannesmann-Konzerns (vgl.
Wichter 1983, S. 66ff.). Wegen des Symbolcharakters sind solche Fille
stark politisiert. Es kommt oft zu vertraglichen Kompromif3losungen in
einzelnen Unternehmen und Konzernen, wo diese zur Sicherung der Loya-
litdt der Mitarbeiter und der Erfiillung deren Erwartungen der Weitergel-
tung des historischen Modells zugestimmt haben. Die Verankerung der
Mitbestimmung im kollektiven BewuBtsein der Bevdlkerung des Ruhrge-
bietes ist tiefer als in anderen Regionen, so daB sich solche Kompromisse
vor allem dort finden lassen (vgl. Max-Planck-Institut, Kap. 4, S. 2).

Weniger explizit und spektakulir sind schleichende Anderungen in der
Bedeutung und Arbeitsweise der mitbestimmten Organe, insbes. dem Auf-
sichtsrat. Nach einhelliger Meinung hat sich in mitbestimmten Kapitalge-
sellschaften die Bedeutung des Aufsichtsrats gewandelt und insgesamt eher
reduziert, wihrend die Mitbestimmung nach BetrVG an Bedeutung zuge-
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nommen hat (vgl. Max-Planck-Institut, Kap. 3, S. 2). Die Verdnderung
kommt u. a. darin zum Ausdruck, daf} sich die Arbeit auf Ausschiisse oder
in informelle Vorabsprachen verlagert. Ferner kann der Kreis der zustim-
mungsbediirftigen Geschéfte nach § 111 Abs. 4 AktG durch Satzung ver-
kleinert werden. Aus der Perspektive der Mitbestimmungstriger kommt
dem Aufsichtsrat heute vor allem ergdnzende Funktion zu, um die betrieb-
liche Mitbestimmung zu verstarken. So hat z. B. die Personalplanung zum
Zwecke der Beschaftigungssicherung ihren Platz im Aufsichtsrat gefunden,
was ihren hoheren Stellenwert in der Unternehmenspolitik unterstreicht.

Strategien der Vermeidung und Behinderung der Betriebsratsarbeit sind
wesentlich weniger deutlich sichtbar und zu dokumentieren als die be-
schriebenen Fille der Unternehmensmitbestimmung. Folgt man den Unter-
suchungen Kotthoffs (1994), so gibt es hier eine grofie Palette von mehr
oder weniger subtilen Strategien, die auch ganz verschiedene Reaktionen
der Betriebsrdte nach sich ziehen. Nur selten sind solche strategischen
Uberlegungen so explizit formuliert wie bei manchen amerikanischen Fir-
men, die in Deutschland tatig sind. So findet sich etwa in internen Doku-
menten von McDonald’s das klare Ziel, Aktivitdten zur Bildung von Be-
triebsriten zu vermeiden, zu unterlaufen oder zu behindern. Die Bildung
eines Betriebsrats wird in dieser Firma ganz eindeutig als Versagen des
Managements interpretiert, mit den Mitarbeitern effektiv zu kommunizie-
ren und sie von solchen Aktivititen fernzuhalten (vgl. Royle 1998, S.
1033).

Unter Heranziehung dieser und einer Reihe weiterer verstreuter Quellen
gelangt der Verfasser zu einer Typologie solcher Vermeidungsstrategien,
die hier in geraffter Form und in freier Ubersetzung referiert wird. Royle
unterscheidet folgende Strategien (S. 1040):

1. Extensive Ausnutzung rechtlicher Regelungen, z.B. durch die Bildung
von Unternehmenseinheiten mit jeweils weniger als 300 Beschaftigten,
um Freistellungen von Betriebsratsmitgliedern zu vermeiden.

2. Illegale Aktionen, wie z.B. die Behinderung der Wahlen oder die Wei-
gerung, die Kosten der Betriebsratsarbeit zu ibernehmen.

3. Repression, z.B. durch Erkaufen der Kiindigung von betriebs-
ratswilligen Mitarbeitern. Man kann auch deren Moglichkeit erschwe-
ren, ihrer Arbeit noch nachzugehen, indem man ihnen ungiinstige
Schichten zuteilt etc.

4. Ko-optation, z.B. durch Ubertragung von Aufgaben der Personal-
abteilung auf die Betriebsrite oder durch Einflu} auf die der Kandida-
tenaufstellung.
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5. Ubergehen des Betriebsrats, z.B. durch Griindung von Konkurrenz-
ausschiissen.

6. Rekrutierungsstrategien, z.B. von marginalisierten Personen auf dem
Arbeitsmarkt, die wenig tiber ihre Rechte informiert sind und von denen
erwartet wird, daB} sie nicht die Initiative zur Griindung eines Betriebs-
rats ergreifen.

7. Gegeneinander Ausspielen, z.B. von Konzernteilen in verschiedene Re-
gionen oder Landern.

DafB3 die Vermeidungsstrategien keine ,,quantité négligeable* sind, be-
weist der Riickgang der Beschiftigten, die in Mitbestimmungs-
unternehmen der privaten Wirtschaft beschéftigt sind von ca. 49% auf ca.
39% in den letzten 15 Jahren (vgl. Hassel/Kluge 1999, S. 168). Diese Ten-
denz wird durch objektive Tatbestéinde begiinstigt, wie die Zunahme ge-
ringfiigiger Beschaftigung, die relative Zunahme von Klein- und
Kleinstunternehmen sowie das Wachstum des Dienstleistungssektors. An-
ders ausgedriickt: Eine zunehmende Zahl von Unternehmen sieht in der
Mitbestimmung eine Behinderung ( z.B. durch zu hohe Kosten), oder aber
sie erreichen ihre personalpolitischen Ziele eher auBerhalb der gesetzlich
geregelten Mitbestimmung.

2.2 Die Mitbestimmung als strategische Ressource des Unternehmens

Offensichtlich hat die Mitbestimmung die Wettbewerbsfahigkeit und Pro-
fitabilitdt vieler deutscher Unternehmen, die auch im WeltmafBstab tatig
sind, nicht beeintrachtigt. Vielmehr hat es den Anschein, da3 viele Unter-
nehmen erfolgreich von der Mitbestimmung Gebrauch machen, um ihre
wirtschaftliche Leistungsfahigkeit zu steigern. Es ist schwierig, hier Ursa-
che und Wirkung genau zu trennen: Hat das deutsche System der Arbeitge-
ber-Arbeitnehmer-Beziehungen den grofien, international titigen Unter-
nehmen eine Produkt-Markt-Strategie (hohe Qualitat, Differenzierung)
aufgezwungen (so Streeck 1991) oder kdnnen sie sich aufgrund ihrer star-
ken Wettbewerbsposition ein solches aufwendiges System leisten? Weit
davon entfernt, die Mitbestimmung zu umgehen, nutzen diese Unterneh-
men den Spielraum, den die gesetzlich geregelte Mitbestimmung gewahrt,
um eine erfolgreiche Strategie zu verfolgen und das Personal so zu qualifi-
zieren und einzubinden, daBl hochwertige, qualitativ herausragende Pro-
dukte produziert werden kdnnen, mit denen man sich einen Wettbewerbs-
vorteil verschafft.

Im Jargon der Literatur zum strategischen Management verfolgt ein
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Teil deutscher GroBunternehmen offensichtlich eine Strategie, die die spe-
zifischen, kaum imitierbaren Ressourcen, iiber die das Unternehmen ver-
fligt, zur Geltung bringt. In der einschligigen Literatur (vgl. als Uberblick
zu Knyphausen-Aufsefl 1993) hat es in jlingster Zeit eine bemerkenswerte
Wende zur stirkeren Beachtung dieses ,resource-based view of strategy*
(Mahoney/Pandian 1992) gegeben. Nicht nur die Marktchancen und die
Aktionen der Konkurrenten sollen in dieser Perspektive die Unternehmens-
strategie formen, sondern es sind die besonderen Stirken des Unterneh-
mens, die in ihren spezifischen aktivierbaren Ressourcen liegen, die den
Unterschied zu den Mitbewerbern ausmachen.

Es soll im folgenden untersucht werden, wie und inwiefern ein Perso-
nalkonzept, das auf Mitbestimmung der Arbeitnehmer beruht, als strategi-
sche Ressource genutzt wird. Dazu ist es notwendig, zunichst zu charakte-
risieren, unter welchen Umstinden eine Ressource ein strategischer Vorteil
sein kann, Folgt man Barney (1991), so liegt der strategische Nutzen einer
Ressource darin, daf} sie selten, auf den besonderen Verwendungszweck
hin spezialisiert und schwer zu kopieren ist. Es existiert ,facit knowledge*,
d.h. Kenntnisse iiber Betriebsabldufe und Produktionsverfahren, die von
anderen und von auflen nicht oder nur schwierig beobachtbar und folglich
kopierbar sind (weitere Kriterien bei Nolte/Bergmann 1998, S. 17-20).

Weist der Produktionsfaktor ,,Arbeit”, solche Eigenarten auf, kann er
zur strategischen Ressource werden, d. h. seine Produktivkraft entfaltet sich
um so stérker, als die impliziten Erwartungen und Versprechungen des Ar-
beitsverhiltnisses verliBlich eintreten, so da8 nicht Zuflucht zu expliziten
Sanktionen und Vertragsformulierungen genommen werden muf} (zur all-
gemeinen konomischen Charakterisierung des Arbeitsvertrages vgl. Har-
des 1990). Dies zu erreichen, ist aber eine besondere Herausforderung an
die Rekrutierung, Entwicklung und optimale Nutzung des Personals. ,,The
attributes that make employees strategic assets also make them difficult to
manage* (Coff 1997, S. 375).

Die besondere Eignung des Personals als strategischer Ressource ergibt
sich daraus, daf} Firmen versuchen, wertvolles Humankapital durch spezifi-
sche Investitionen an das Unternehmen zu binden, so daB dessen Verwer-
tung auBerhalb des Unternehmens nur bedingt méglich und mit héheren
Risiken fiir die betroffene Person verbunden ist. In der Arbeitsmarkttheorie
wird dieses Phéanomen mit dem Konzept des ,market for lemons* beschrie-
ben (vgl. Akerlof 1970). Aus der firmenspezifischen Investition und Ein-
bindung ergeben sich jedoch Folgenprobleme, die man mit Coff (1997, S.
378f.) als ,social complexity” und ,,causal ambiguity* bezeichnen kann.
D.h. der Nutzen des spezifischen Humankapitals erschlieft sich nur inner-
halb des komplexen sozialen Zusammenhangs der jeweiligen Unterneh-
mung, und es ist zumindest von auflen nur schwer auszumachen, was ei-
gentlich den Skonomischen Erfolg herbeifiihrt, So ist etwa aus amerikani-
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scher Perspektive schwer nachvollziehbar, wie bei der Uniibersichtlichkeit
und scheinbaren Langsamkeit von Entscheidungen deutsche Unternehmen
iiberhaupt erfolgreich sein kénnen. ,Jrgendetwas* machen die deutschen
Unternehmen also richtig, man kann es nur nicht genau benennen und
folglich nicht kopieren.

Diese Eigenart der Humanressourcen bringt interne Management-
probleme hervor, die in der einschldgigen Literatur mit Begriffen wie ,mo-
ral hazard* und ,,Opportunismus* oder anderen Konzepten, die der Infor-
mationsasymmetrie entwachsen, belegt werden (als Uberblick vgl. Mil-
grom/Roberts 1992, Kap. 5 und 6).

Es ist nun die These dieses Beitrags, dafl das System der Arbeitnehmer-
mitbestimmung in Deutschland ein wichtiges Instrument ist, um die ge-
schilderten  Einbindungs-, Motivations- und Informationsoffen-
barungsprobleme zu bewiltigen, und daf erfolgreiche deutsche Unterneh-
men dies bewuBt oder unbewuft nutzen. Hierzu einige Beispiele.

Generell kann man sagen, dafl durch die Mitbestimmung ein hervorra-
gendes Medium zur Verfiigung steht, die Mitarbeiter stirker in das Unter-
nehmen einzubinden. Diese Einbindung, das Zugehdrigkeitsgefiihl zum
Unternehmen, kann zumal unter den Bedingungen flexibler Produktion und
dem Abbau hierarchischer Kontrolle als Substitut anderer, aufwendigerer
MaBnahmen der Koordinierung (Selbstabstimmung) und Kontrolle (durch
Identifikation) fungieren.

Interessant ist z.B. die Besetzung von Schliisselpositionen. Bekanntlich
kommt es bei der Bestellung des Arbeitsdirektors (nach MitbestG 76) als
Vorstandsmitglied nur hochst selten zu Kampfabstimmungen im Aufsichts-
rat, vielmehr sind Vorabklarungen mit der ,,Arbeitnehmerbank® iiber die
Akzeptanz einer Person auf diesem Posten durchaus iiblich. Man kann die-
se Praxis als Signal interpretieren, daff Arbeitnehmerbelange in der Unter-
nehmenspolitik angemessen beriicksichtigt werden sollen, zumindest daf3
kein Konfrontationskurs beabsichtigt ist.

Die Beteiligung des Betriebsrats iiber das Maf} hinaus, dafl das BetrVG
vorschreibt, ist ein weiteres Signal in Richtung Arbeitnehmer, daf3 ihre
Belange ernst genommen werden. Der Begriff ,Mitbestimmung® im
BetrVG ist ja durchaus interpretationsbediirftig. Auch die Aufforderung
nach ,rechtzeitiger und umfassender” Information ist alles andere als ein-
deutig. Bei enger Auslegung und formalistischer Praxis wird der Betriebs-
rat vor vollendete Tatsachen gestellt. Die Realitdt sieht aber oft ganz anders
aus. Die Betriebsratsbeteiligung wird auf alle Phasen des Entscheidungs-
prozesses ausgedehnt und auch auf Tatbestinde erweitert, die nicht explizit
im Gesetz vorgesehen sind. Die etwas miflverstindliche Rede vom Be-
triebsrat als ,,Co-Manager“ (von Eckardstein 1997) in deutschen Grofun-
ternehmen ist deshalb nicht unberechtigt. Damit wird ein Kooperationsmu-
ster angesprochen, in dem das Management Zugestindnisse macht, um
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verbesserte Entscheidungsqualitéit und verstdrkte Einbindung des Personals
Zu erzeugen.

Mitbestimmungstriger konnen eine wichtige Funktion bei Problemen
der Beziehungen einer Unternehmung zu wichtigen ,.stakeholders* ausiiben
und damit das 6konomische Aktionsfeld absichern. So fiihrt der Sachver-
stand von Betriebsriten, den diese in ihrer Gewerkschaft und indirekt in
Tarifkommissionen einbringen, zu einem realititsbezogenen Verhand-
lungsstil und moderierenden EinfluB auf Tarifverhandlungen. Beziiglich
des Lobbyismus auf politische Entscheidungen ist es nicht selten, daf§ Ka-
ndle diber die Arbeitnehmervertretungen im Sinne des Unternehmens ge-
nutzt werden. Ahnliches kann man in manchen Branchen beziiglich Koope-
rationen mit Zulieferern oder sogar Konkurrenten vermuten. Im Zuge der
zunehmenden Vernetzung der Wirtschaft werden solche Aktionen des
»boundary spanning* eher wichtiger.

Von strategischer Bedeutung kann Mitbestimmung auch beziiglich der
Informationsprobleme iiber die Leistungsorientierung und den Einsatz-
willen des Personals sein. Der Ausbau der betrieblichen Personalplanung
und die innerbetriebliche Stellenausschreibung fiihren zu gréBerer innerbe-
trieblichen Mobilitdt und zu einer Vermehrung des Pools an Mitarbeitern,
aus dem die Stellenbesetzung erfolgen kann. Diese Selbstselektion ist
wahrscheinlich wesentlich valider beziiglich der Prognose zukiinftiger Lei-
stungen als das beste Personalbeurteilungssystem.

Die Beispiele der aktiven Nutzung von Mitbestimmungsinstitution und
-ProzeB zur Sicherung und Entwicklung der Ressource Personal, die sich
noch erweitern lieflen, belegen, dafy Managementprobleme, die von ,,social
complexity” und ,,causal ambiguity* des firmenspezifischen Humankapi-
tals notwendigerweise ausgehen, sich durch Mitbestimmung teilweise be-
heben lassen oder weniger gravierend in Erscheinung treten (vgl. auch
Frick/Sadowski 1995, S. 56).

3 Methodische und theoretische Folgerungen beziiglich eines
wStrategischen Human Resource Managements“ (SHRM)

Bekanntlich wird in der Literatur zum Human Resource Management als
ein wesentlicher Garant dessen Erfolges der interne ,,fit“ zwischen Perso-
nalkonzept und Unternehmensstrategie hervorgehoben (vgl. als Uberblick
Garnjost/Wichter 1996). In empirischen Untersuchungen, zumal in den
vergleichenden Cranfield-Studien zum Personalmanagement in Europa
(vgl. Brewster/Hegewisch 1994), wird fiir deutsche Unternehmen regelma-
Big ein relativ niedriger Integrationsgrad zwischen Unternehmensstrategie
und Personalmanagement berichtet. Im Lichte der hier angestellten Uberle-
gungen schilt sich ein anderes Bild heraus. Versteht man unter Strategie
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nicht allein die - moglicherweise schriftlich konzipierten - strategischen
Pléne, sondern auch die strategischen Anteile, die sich durch Partizipation
anderer Akteure am Prozef} der Strategiebildung (untere Hierarchiestufen,
Betriebsrat) ergeben, so kann man gerade das Gegenteil der Cranfield-
Untersuchungen behaupten, namlich eine hohe Integration von Strategie
und Personal, ein enges Netz von Verhandlungen, an deren Ende sich die
Unternehmensstrategie herausschilt. Im Kontext des ,resource-based
view* von Strategie ist die partizipative Einbindung des Personals sogar ein
besonders geeignetes Mittel, die Managementprobleme, die spezifisches
Humankapital stellt, zu bewiltigen. ,,The preoccupation among both mana-
gers and researchers with explicity formulated, codified HRM policies is a
position for which there is neither sufficient theoretical nor empirical justi-
fication” (Mueller 1998, S. 152). Erfolgreiche Personalstrategie besteht
darin, Kooperationsformen geschickt zu nutzen, die in betriebliche Traditi-
on und Ubung eingebettet sind. Es ist die Funktion expliziter Strategiefor-
mulierungen, solche méglicherweise nur latenten Ressourcen zu aktivieren
und bewuflt zu machen.

Zumindest fiir Deutschland ist es deshalb irrefiithrend, wenn man nur
nach expliziten, formulierten Strategien fragt, und dann auch nur die Per-
sonal-Manager selbst. Es wire demgegeniiber das ganze Muster der Ver-
handlungen iiber Ziele und Mafinahmen der Personalpolitik zu erfassen und
alle Akteure zu beriicksichtigen. Wenn es wirklich um etwas geht, dann
verhandeln Vorstandssprecher und Betriebsratsvorsitzender vielleicht di-
rekt. Dal} der Personalleiter dies als Statuseinbufle empfindet, ist verstiand-
lich. Daf} dieses Verhalten nicht strategisch bedeutsam ist, kann man nicht
behaupten. Es ist unter solchen Bedingungen auch iiberhaupt nicht damit zu
rechnen, daf} die an der Spitze formulierten Ziele einer Strategie so jemals
Realitdt wiirden, vielmehr werden sie u.a. durch Mitbestimmung z.B. um
Beschéftigungs- und Qualifizierungsziele angereichert, und dies hat wieder
Folgen fiir die Unternehmensstrategie. Es wire fiir einen deutschen Perso-
nalvorstand sogar recht ungeschickt, wenn er seine Karten alle gleich auf
den Tisch legte. Insofern ist es nicht verwunderlich, wenn Fragebogenak-
tionen als Ergebnis zutage fordern, dafd solche expliziten Strategien kaum
existieren. Daraus den Schluf} zu ziehen, daf} es kein SHRM gédbe und daf}
dies nicht eng mit anderen strategischen Zielen des Unternehmens ver-
kniipft ist, wire aber irrefiilhrend. Eher ist es umgekehrt: Die ,business
strategy* ist von vornherein und vielfach mit Personalzielen verwoben.
Methodisch ist also mehr Aufschlufl von Detailstudien zu erwarten, die den
ProzeB der Strategiebildung und die Involvierung verschiedener Akteure
nachzeichnen als von Fragebogenerhebungen (vgl. hierzu das methodische
Vorgehen von Miiller 1997).

Die Eigenart und die Entwicklung des Personals, aus denen sich ein
strategischer Vorteil herleitet, sind in Deutschland in den institutionellen
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Rahmenbedingungen des Wirtschaftssystems tief verwurzelt. Der institu-
tionelle Rahmen bezieht sich auf Regeln, Normen und Werte, die im oko-
nomischen Handeln wirksam und auch immer wieder reproduziert werden.
.»(They) define or enforce socially acceptable economic behavior* (Oliver
1997, S. 698). Jenseits eines engeren 6konomischen Kalkiils nach Vorteil-
haftigkeit, verleiht die Einhaltung solcher sozialen Erwartungen dem Un-
ternehmen eine hohere Legitimitdt und besseren Zugang zu wertvollen
Ressourcen (ebenda, S. 699). Mitbestimmung kann in diesem Sinne als In-
stitution betrachtet werden, deren Respektierung und Ausbau dazu fiihrt,
daB Unternehmen hohere gesellschaftliche Akzeptanz erfahren und ein be-
sonderes Vertrauensverhdltnis zu ihren Arbeitnehmern aufbauen, das zu
besserer Nutzung der Ressourcen und zu geringerem Kontrollaufwand
fiihrt, ohne daBl andere Unternehmen dies ohne weiteres kopieren konnten.
Eine andere Institution, die dhnlichen Ressourcencharakter hat, wire das
Berufsbildungssystem, das aber hier nicht betrachtet wird. Wettbewerbs-
vorteile resultieren, wenn dieses ,.institutionelle Kapital* nutzbar gemacht
wird und gleichzeitig mit strategischen Entscheidungen, die aus Marktbe-
schriankungen und -chancen erwachsen, zur Wirkung gelangt. Je mehr etwa
die Mitbestimmungstriger in die wirtschaftlichen Entscheidungen einbezo-
gen werden, desto eher kann das Spannungsverhiltnis zwischen Institution
und Skonomischem Zwang, Beharrung und Wandel, produktiv bewaltigt
werden.

Mitbestimmung hat sich insofern ,,bewéhrt*, als sie 6konomische Er-
folge nicht behindert hat, sondern sich sogar in deren Dienst stellen 1aBt.
Dies geschieht um den Preis des Verlustes ihrer utopischen Komponente.
Ein Problem besteht heute darin, da} Unternehmen leicht Gefangene ihrer
eigenen Tradition und fritherer Erfolge werden. Sie sind ,Jocked in*. Aus
Routine, Angst oder Uberheblichkeit konnen sie an ihrer institutionellen
Einbettung zugrundegehen. Der Grat zwischen sinnvoller Beharrung und -
wie Porter (1996, S. 63) in bezug auf Japan urteilt - Entscheidungsschwi-
che oder Angst, Prioritdten zu setzen, ist schmal. Mitbestimmung wére in
Zukunft als Prinzip und als Kraft um so wirksamer, je flexibler sie sich an-
gesichts neuer Herausforderungen, denen sich Unternehmungen gegeniiber
sehen, erweist - auch hinsichtlich ihrer Formen und VerfaBtheit. So konnte
man z.B. fragen, welches funktionale Aquivalent sich zur Mitbestimmung
im Aufsichtsrat anbéte. Dann wire Mitbestimmung nicht mehr nur ,,Rah-
menbedingung* sondern integraler Teil der Unternehmensstrategie.
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Herbert Walther
Okonomische Funktionen von Abfertigungen

1 Einleitung

Die folgende Arbeit' verfolgt - vor dem Hintergrund der wieder aufleben-
den® Reformdebatte rund um die dsterreichische Abfertigungsregelung - drei
Ziele:

(1) Es soll ein knapper, analytisch fundierter Uberblick iiber konomische
Funktionen der Osterreichischen Abfertigungsregelung aus der Sicht der mo-
dernen Arbeits- und Organisationsékonomik gegeben werden. Neben den
unmittelbaren Anreizwirkungen sollen auch jene Probleme betrachtet wer-
den, die sich aufgrund strategischer Verhaltensweisen der Arbeitsvertrags-
partner ergeben kdnnen.

(2) Vor dem Hintergrund neuerer empirischer Daten, welche ein lberra-
schend hohes Mal} an Mobilitat im Sinne eines hdufigen Arbeitgeberwech-
sels anzuzeigen scheinen (Pichelmann/Hofer/Rosner 1998), soll eine plausi-
ble Abschitzung der durch Abfertigungsanspriiche induzierten Arbeitsko-
steneffekte durchgefiihrt werden.

(3) Unter Beachtung der in (1) und (2) présentierten Zusammenhéinge soll
eine vorsichtige Evaluation moglicher Reformen des derzeitigen Systems
vorgenommen werden.

Grundsitzlich wird der Abfertigungsanspruch nach § 23 des AngG und
nach dem ArbabfG des Arbeitnehmers durch ,,Betriebstreue® erwirkt, durch
Selbstkiindigung, unbegriindeten Austritt oder schuldhafte Entlassung ver-
wirkt. Der Abfertigungsanspruch ist als Stufentarif formuliert und erhoht
sich in Abhéngigkeit von der Betriebszugehérigkeitsdauer wie in Abb. 1
dargestellt.

' Die folgende Arbeit ist eine Kurzfassung einer umfangreicheren Arbeit zur &sterreichischen
Abfertigungsregelung, in der auch detailliert auf die methodischen Probleme der empirischen
Abschétzung von Kosten des derzeitigen Systems und verschiedener Reformvorschlige einge-
gangen wird. Vgl. Walther: Die sterreichische Abfertigungsregelung im Lichte von Theorie und
Empirie. Ein Beitrag zur aktuellen Abfertigungsdiskussion. Wien 1999,

? Die sterreichische Abfertigungsregelung hat bereits eine Vielzahl von Diskussionsbeitrigen
provoziert. Okonomische Analysen finden sich in Genser 1987, eine umfassende juristische Dis-
kussion in Runggaldier 1991.
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Stufentarif der Abfertigung
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Abb.: 1 Stufentarif der Abfertigung

Analysiert man die gesetzliche Abfertigung aus 6konomischer Perspektive,
so lassen sich die folgenden Funktionen unterscheiden:

Die Abfertigung dient als

e Uberbriickungshilfe

Treuepramie (oder Mobilitdtsbremse?)

Kiindigungsbremse (oder -impuls?)

Disziplinierungsinstrument, bzw.

zur Korrektur von Vertrauensproblemen im Arbeitsvertrag, die aus
,Hold-up*“ Problemen in Arbeitsbeziehungen resultieren (Stichwort:
»Spezialisierungsrisiko®)

Diese verschiedenen Funktionen stehen in enger Wechselwirkung zueinan-
der, sodass partielle Reformansitze oft zu kurz greifen. Die derzeit existie-
rende Abfertigungsregelung 148t sich nur als kohédrentes Ganzes verstehen
und reformieren!

2 Abfertigung als Uberbriickungshilfe

Unfreiwillige Arbeitslosigkeit ist fiir die Mehrzahl der Betroffenen nicht nur
mit signifikanten Einkommenseinbuflen verbunden, sie bringt auch zusétzli-
che Anpassungskosten an verdnderte Arbeitsmarktbedingungen mit sich.
Letzteres wird vor allem dann der Fall sein, wenn der Strukturwandel zu re-
gional oder branchenméBig konzentrierten Krisen fiihrt, sodass miihsam ak-
kumuliertes Humankapital schlagartig entwertet wird. Neben der aktiven
Arbeitsmarktpolitik kann auch die Abfertigung helfen, notwendige Um-
schulungen oder regionale Mobilitdt zu erleichtern. (Man denke an einen
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Arbeitslosen, der in einer Krisenregion gleichsam gefangen ist, weil er sein
mit Krediten finanziertes Einfamilienhaus nicht mehr zum Kostenwert ver-
kaufen kann. Die Abfertigung konnte ihm helfen, sich quasi ,.freizukaufen®
und andernorts einen neuen Anfang zu wagen).

Die Abfertigung als Uberbriickungshilfe er6ffnet - in Ergdnzung zu Figener-
sparnissen und Krediten - fiir dltere Arbeitnehmerinnen mit breitem Erfah-
rungswissen eine Chance zur Griindung einer selbstindigen Existenz. Be-
denkt man die wachsende Bedeutung sogenannter Ausgriindungen auch un-
ter dem Aspekt der sekundiren Arbeitsplatzschaffung, so verdient dieser Ef-
fekt Beachtung.

Grundsitzlich sind die Anreizeffekte der Abfertigung als Uberbriickungs-
hilfe andere als jene der Arbeitslosenunterstiitzung. So ist der Substitutions-
effekt in Richtung einer Verlangerung der Suchzeit des Arbeitslosen im Falle
der Abfertigung nicht wirksam. Der Grund dafiir ist der pauschale - von der
Dauer der Arbeitslosigkeit unabhéngige - Charakter der Abfertigungszah-
lung. In der Realitit unvollkommener Kapitalmérkte, wo Arbeitslose be-
kanntlich nur schwer Uberbriickungskredit bekommen, ist allerdings auch
der Liquiditc'itseffekt3 einer ausbezahlten Abfertigung zu beachten. Dieser
wird die Dauer der Arbeitslosigkeit tendenziell verldngern, weil man es sich
dank des Liquiditatspolsters eher leisten kann, nicht den erstbesten Job zu
akzeptieren. Vor allem fiir qualifizierte Arbeitnehmerinnen, die in héherem
Alter gekiindigt werden, konnte dieser Effekt wirksam sein.

Offensichtlich ist diese Befiirchtung auch Pate gestanden bei der in
Deutschland seit 1.4.1997 geltenden Regelung, die Abfindung zum Teil auf
das Arbeitslosengeld anzurechnen (Bauer/Réder 1997). Der nach Abzug ei-
nes Freibetrages verbleibende Teil der Abfindung wird hilftig auf das Ar-
beitslosengeld angerechnet. Der Arbeitslose erhilt in Deutschland das Ar-
beitslosengeld solange nur zur Halfte ausbezahlt, bis der den Freibetrag
iibersteigende Teil der Abfindung verbraucht ist. (Der Arbeitslosen zahlt
sich somit einen Teil seiner Unterstiitzung quasi selbst - aus seiner eigenen
Abfindung.) Der Freibetrag betrigt fiir Arbeitnehmer unter 50 Jahre 25 %
der Abfindung, 35% fiir altere Arbeitnehmer. Auflerdem erhdht er sich noch
ab Vollendung des 45. Lebensjahres fiir je 5 Jahre Betriebszugehorigkeit um
weitere 5 %. Ein solches System verschirft natiirlich den Druck in Richtung
rascher Aufnahme einer Arbeit. )

Generell bedeutet die Existenz eines Systems pauschaler Uberbriik-
kungshilfen, dass auch der politische (bzw. gewerkschaftliche) Widerstand
gegeniber notwendigen Beschiftigungsanpassungen und strukturellem

* Dieser Liquiditétseffekt ist nicht zu verwechseln mit allfalligen ,,Vermdgenseffekten®. Letztere
kénnen aus verschiedenen Griinden getrost ignoriert werden, da die Wirkungen der Abfertigun-
gen auf das permanente Vermdgen (relativ zu denen des Einkommensverlusts durch Arbeitslosig-
keit) vernachléssigbar sind.
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Wandel reduziert wird. Je dramatischer die 6konomischen Auswirkungen
eines Arbeitsplatzverlustes sind, desto heftiger wird natiirlich der Wider-
stand davon Betroffener, desto héher sind auch die Konfliktkosten des
Strukturwandels. SchlieBlich sei noch darauf hingewiesen, dass eine anreiz-
kompatible Ubertragung der Uberbriickungshilfefunktion auf iiberbetriebli-
che Ebene schwer vorstellbar ist. Auf iiberbetrieblicher Ebene fehlen einfach
die Informationen, um zwischen unfreiwilligem Verlust des Arbeitsplatzes
und freiwilliger Selbstkiindigung zu unterscheiden. Im Falle einer Ubertra-
gung dieser Funktion auf die iiberbetriebliche Ebene kénnten generdse Ar-
beitgeber dem Arbeitnehmer Abfindungen auch in Féllen der Selbstkiindi-
gung zukommen lassen - ohne zusitzliche Kosten. Dadurch wiirden auch
Arbeitnehmer in den Genuss einer Abfindung kommen, die sie eigentlich
nicht als Uberbriickungshilfe brauchen, was das System verteuern wiirde.

3 Abfertigung als Treueprimie

Da der Abfertigungsanspruch im Falle einer Selbstkiindigung verloren geht,
hat die Abfertigung auch den Charakter einer ,,Treueprimie®, welche die
Dauer der Betriebszugehorigkeit belohnt. Diesen Teilaspekt des derzeitigen
Abfertigungsrechtes hat Klein (1991, zit. n. Runggaldier 1991, S. 501) kriti-
siert: ,Mit den Prinzipien der freien Marktwirtschaft vertrdgt sich das Be-
streben, den Arbeitnehmer mit Hilfe des drohenden Abfertigungsverlustes an
den Betrieb zu fesseln, freilich ganz und gar nicht. Eines der wichtigsten Ar-
gumente fiir die Uberlegenheit der Marktwirtschaft ist, dass der Markt die
optimale Allokation der Ressourcen - Geld, Sachinvestitionen, Arbeitskraft -
gewihrleistet. Die ideale Allokation der Arbeitskraft wird durch § 23 Abs 7
AngG aber enorm behindert. Die Entscheidung eines Arbeitnehmers fiir ei-
nen Arbeitsplatzwechsel - iSd von der Wirtschaft so gerne geforderten Mo-
bilitdt - wird von der Uberlegung, ob der Wechsel den Verlust der Abferti-
gung zu rechtfertigen vermag, oft ganz wesentlich beeinfluBt. Auch volks-
wirtschaftlich betrachtet ist die Abfertigung daher sicherlich Unsinn.*

Leider ist die volkswirtschaftliche Realitdt komplizierter und gestattet es
nicht derart eindeutige Effizienzaussagen abzuleiten. Generell passt die Idee
einer ,,Treueprimie“ aus logischen Griinden nicht zum Modell eines voll-
kommenen Wettbewerbsmarkt, welches Klein die normative Messlatte fiir
sein Urteil liefert. In der Realitdt werden ,,Treueprimien® vom Unternehmen
mit der Absicht gesetzt, die Selbstkiindigungsneigung ihrer Mitarbeiter (liber
die sie nur unvollkommene Information haben!) zu beeinflussen. Firmen set-
zen in einer Welt unvollkommener Mérkte eine Vielzahl solcher Anreize
(Betriebspensionen, Senioritidtsentlohung, hierarchische Strukturen mit Kar-
rierelautbahnen fiir ,,verdiente* Mitarbeiter - an einem Nebenschauplatz ge-
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hoéren auch ,,redundancy payments®, bzw. Abfertigungen dazu)4.

Solche Anreize wiirden unter Bedingungen unvollkommener Information
auch dann gesetzt, wenn die Marktkrifte ungestort von regulierenden Ein-
griffen agieren konnten. Die 6konomische Sinnhaftigkeit von Treueprimien
ergibt sich aus der simplen Tatsache, dass Personalfluktuation Kosten verur-
sacht. Verniinftige Personalstrategen wissen, dass Such- und Ausbildungs-
kosten eingespart werden kénnen, wenn die Fluktuationsneigung sinkt. Den
Grenzertrdgen einer geringeren Fluktuationsneigung sind in einem gewinn-
maximierenden Kalkiil die Grenzkosten gegeniiberzustellen, welche ein at-
traktiveres (=teureres) Treuepramiensystem nach sich zieht. Es 146t sich zei-
gen, dass bei freiem Spiel der Krifte die Unternehmen unter dem volkswirt-
schaftlichen Effizienzaspekt zu niedrige Treuepramien setzen, sodass eine zu
hohe Fluktuationsrate entsteht. Dieses Gberraschende Resultat kommt zu-
stande, weil bei unvollkommener Information die Unternehmen allen Mitar-
beitern undifferenziert hdhere Treueprdmien bieten miissen, um einige weni-
ge marginal abwanderungswillige ans Unternehmen zu binden. Es liegt ein
geradezu klassisches Monopsonismusproblem vor. Schreibt der Staat unter
solchen Marktbedingungen gesetzliche Mindesttreuepramien vor, kann es -
bei vorsichtiger Dosierung des Eingriffs (,dosis facit venenum*!) - einen
gesamtwirtschaftlichen Effizienzgewinn geben.

Was wire daher die Folge, wenn man die in der Gsterreichischen Abferti-
gungsregelung angelegte ,,Treueprdmie® (die sich auch als ,deferred pay-
ment“ mit ,,Bonding“-Charakter) interpretieren 148t) aufhebt? Glaubt man
der Effizienzlohntheorie & la Salop (1979), so wiirden die Unternehmen ent-
weder freiwillige Abfertigungen mit Treuepramiencharakter anbieten oder
auf héhere Direktlohne ausweichen. In ersterem Fall wiirden - siehe oben -
die Primien nicht hoch genug gesetzt: Eine zu hohe gesamtwirtschaftliche
Fluktuationsrate entsteht. Im letzteren Fall kdnnte sich durch hohere Di-
rektlohne die Gleichgewichtsarbeitslosigkeit erhéhen, da Bonding-Vertrige
(bedingte Auszahlungsversprechen) fiir die Unternehmen eine billigere An-
reizlésung darstellen, weil potentielle Mitnahmeeffekte geringer sind’.

Die von Klein aufgeworfene Frage, ob die 6sterreichische Abfertigungsre-
gelung tiberzogene - und daher volkswirtschaftlich schidliche Mobilitdtsbar-
rieren aufbaut, ist jedoch trotz der theoretischen Einwinde legitim. Es wire
ja denkbar, dass gesetzliche Abfindungen zwar grundsitzlich sinnvoll wi-

* Alleine die Tatsache, dass solche Anreize innerhalb bestimmter Spielrdume vom Unternehmen
variabel gestaltet (bzw. gesetzf) werden konnen, beweist die Notwendigkeit der Verwendung
eines monopsonistischen Modells des Arbeitsmarktes als Referenzmodell fir die Analyse von
Effizienzwirkungen regulierender Eingriffe.

% Es 148t sich allerdings auch argumentieren, dass unter den spezifischen Lohnverhandlungsbe-
dingungen in Europa, die Effizienzlohntheorie keinen signifikanten Beitrag zur Erklirung von
Arbeitslosigkeit liefern kann. Vgl. dazu die Arbeit von Stiassny 1998.
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ren, aber viel zu hoch festgesetzt werden. Leider reicht anektodische Evi-
denz, so wertvoll sie fiir manche Zwecke sein mag, fiir eine eindeutige Ant-
wort nicht aus. Auch uberzeugende Beispiele, dass in Einzelfdllen 6kono-
misch sinnvolle Reallokationen von Arbeitskraften nur wegen des drohen-
den Verlustes einer Abfertigung unterbleiben, sagen nichts aus iiber die Effi-
zienz des Gesamtsystems. Insgesamt jedenfalls die empirisch beachtliche
Dynamik von Umschlagsprozessen am Osterreichischen Arbeitsmarkt (Pi-
chelmann/Hofer/Rosner 1998) und die Existenz beachtlicher Labour-
Turnover-Costs in einer humankapitalintensiven Okonomie argumentativen
Spielraum fiir eine Verteidigung der bestehenden Regelung unter dem reinen
Effizienzaspekt.

Auch unter stabilitdtspolitischen Aspekten 1d8t sich zugunsten eines An-
reizsystems argumentieren, welches Beschéftigte dazu zwingt, sich die Fol-
gen eines Jobwechsels genauer zu uberlegen. Der drohende Abfertigungs-
verlust bei Selbstkiindigung verteuert die Abwerbung von erfahrenen Ar-
beitskriften aus anderen Firmen relativ zur Ausbildung eigener Nachwuchs-
kréfte (bzw. zur Einstellung von Arbeitslosen). Arbeitsmérkte fiir Spitzen-
sportler sind ein gutes Beispiel dafiir, dass auch unter den Bedingungen des
»freien® Marktes Vertragsstrukturen entstehen, welche das Abwandern von -
kostspielig - ausgebildeten Kréften erheblich verteuern!

Gravierendere Kritik 14t sich unter dem Fairnessaspekt an der ,,Treue-
pramienfunktion” vorbringen. Vergleichen wir zwei Fille: Individuum A
entscheidet sich - trotz Abfertigungsverlust - fiir einen neuen Job, weil der
Okonomische Nettovorteil des Wechsels positiv ist. Individuum B sieht sich
aus exogenen Griinden (Krankheitsfall in der Familie, Versetzung des Ehe-
partners an einen anderen Arbeitsort) quasi ,.gezwungen® zu kiindigen, ob-
wohl es eigentlich gerne weiterarbeiten wiirde und durch seine Entscheidung
sogar eine EinkommenseinbuBle hinnehmen muf. In beiden Fillen ist die
verhingte ,,Strafe“ fiir die ,,Untreue” (z.B. Verlust von 9 Monatsgehéltern)
gleich hoch - sofern keine einvernehmliche Kiindigung ausgesprochen wird.
Dies mag subjektiv als ungerecht empfunden werden.

4 Abfertigung - Kiindigungsbremse oder -impuls?

Ein Unternehmen konnte sich das Entstehen eines (zusatzlichen) Abferti-
gungsanspruchs dadurch ersparen, dass dem Arbeitnehmer kurz vor Errei-
chen der nichsten Stufe des Abfertigungstarifs gekiindigt wird. Dies ist auch
ein Vorwurf, der gegen die Praxis des Stufentarifs gelegentlich erhoben
wird. Andererseits hort man gelegentlich auch das Argument, dass Kleinun-
ternehmer sich wegen des hohen Abfertigungsanspruchs eine Kiindigung
alterer Arbeitskrifte ,,nicht leisten konnen*. Dies weist darauf hin, dass unter
bestimmten Bedingungen die Abfertigung als Kiindigungsbremse wirken
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kann. Wie wir sehen werden, sind bei realistischer Modellierung der Abfer-
tigungskosten beide Effekte - in verschiedenen Stadien der bisherigen Be-
triebszugehdorigkeitsdauer - moglich.

Um den isolierten Einflufl der Abfertigung unabhingig von der Frage der
Senioritdtsentlohnung in nuce analysieren zu kénnen, miissen wir zunéchst
den Versuch unternehmen, die Arbeitskosteneffekte des Abfertigungssy-
stems etwas préziser abzuschitzen. Es soll ermittelt werden, wie viel Prozent
des Reallohnes in jeder Abfertigungsstufe quasi als Primie einer hypotheti-
schen Abfertigungsversicherung einbehalten werden miifiten, um den am
Ende der Stufe zusitzlich entstehenden Anspruch abdecken zu kénnen. In
einer analytischen Formulierung des Problems miissen wir dabei folgende
Aspekte beachten:

Der Reallohn des Beschiftigten wichst anndhernd im Gleichschritt mit
der Arbeitsproduktivitit. Daher miissen zukiinftig anfallende Abfertigungs-
anspriiche auf Basis einer wachsenden Bemessungsgrundlage katkuliert
werden.

Die Abfertigungsriicklage wirft einen realen Zinsertrag ab. Sofern die
Riicklage im Unternehmen eingesetzt wird, stellt sie eine Art zinsenloses
Darlehen an das Unternehmen dar. Werden Wertpapierreserven angelegt
(dies ist zum Lukrieren von Steuervorteilen aus Riickstellungen zum Teil
notwendig), entstehen ebenfalls Zinsertrage.

Abfertigungsriickstellungen sind steuerlich begiinstigt. Grundlage der
Berechnung der zuldssigen Hohe der Riickstellungen sind die am Bilanz-
stichtag bestehenden ,.fiktiven“ Abfertigungsanspriiche, so als ob alle theo-
retisch moglichen Abfertigungsriickstellungen auf einmal ausbezahlt werden
miifiten. In die Berechnungsgrundlage diirfen dabei nur die gesetzlichen und
kollektivvertraglichen, nicht aber die freiwilligen Abfertigungsanspriiche
einbezogen werden. Das zuldssige Hochstausmafl der Abfertigungsriicklage
betrdgt grundsétzlich die Hélfte der theoretischen Abfertigungsanspriiche am
Bilanzstichtag®. Der als Betriebsausgabe absetzbare Aufwand ergibt sich aus
dem Aufstockungsbetrag gegeniiber dem Vorjahr. Umgekehrt gilt, dass ein
Sinken der zuldssigen Riickstellung in Folge einer Auszahlung (oder eines
Verfalls) von Abfertigungen zu entsprechenden Ertrigen und daher zu einer
Nachversteuerung fiihrt. Allerdings wird im Falle einer Auflésung der Riick-
stellung bei gleichzeitiger Auszahlung einer Abfertigung natiirlich auch ein
Aufwand wirksam, sodass sich Nachversteuerung und Steuervorteil aus der
Auszahlung in diesem Jahr gerade kompensieren. Der Steuervorteil besteht

¢ Wenn sich das Unternehmen erstmals dazu entschlieit, Abfertigungsriickstellungen zu titigen,
darf es den hochstmoglichen Betrag an Riickstellungen nur iiber einen Zeitraum von fiinf Jahren
stufenweise anstreben. Wir werden im folgenden immer von diesen Ubergangsproblemen abse-
hen und so tun, als hitte die représentative Firma quasi schon immer Abfertigungsriickstellungen
gebildet.
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somit - im Auszahlungsfall - aus der Steuerersparnis in jenem Jahr, in dem
die Aufstockung der Riickstellung geltend gemacht wird. Bei Selbstkiindi-
gung und Verfall des Anspruchs wire der Steuervorteil nur der Zinsgewinn
aus einem Steuerkredit.

In jeder Abfertigungsstufe verlésst ein Teil der Arbeitnehmer das Unter-
nehmen. Wir werden im Zuge unserer Berechnungen zunéchst annehmen,
dass alle Arbeitnehmer das Unternehmen aufgrund (einvernehmlicher) Kiin-
digung verlassen und daher - sofern ein Anspruch besteht - eine entspre-
chende Abfertigung ausbezahlt bekommen. Jenen Betrag, den sie bereits fiir
den (marginalen) Abfertigungsanspruch der ndchsten Stufe eingezahlt hat-
ten, bekommen sie natiirlich nicht ausbezahlt.

Bei Berechnungen der marginalen statistischen Abfertigungs-belastung
des Bruttolohnes unterstellen wir einen ,steady state* Zustand der Beschaf-
tigung. Konkret bedeutet dies eine nach Stand und Vertragslangenstruktur
konstante Beschiftigtenzahl, wobei alle abgehenden Arbeitskrifte auf jeder
Abfertigungsstufe immer durch nachfolgende (bzw. in die betreffende Ab-
fertigungsstufe hineinwachsende) ersetzt werden.

Fiir die Berechnung der empirischen Kosten wurde von dem Ergebnissen
einer Erhebung der Betriebszugehérigkeitsdauer (Pichelmann, K und Hofer,
H, 1998) Gebrauch gemacht. Auf der Basis der Verteilung der Dauer der
bisherigen Betriebszugehdrigkeit wurde unter der Annahme eines steady ei-
ne Verteilung der vollendeten Dauer bei Angestellten geschétzt. Dabei zeigt
sich, daB ca zwanzig Prozent aller Angestellten ldnger als vierzehn Jahre
beim selben Arbeitgeber beschéftigt bleiben.

Die allgemeine Formel ist miihsam herzuleiten und wird nur knapp im
Appendix dargestellt7. Hier die wesentlichen Ergebnisse: Spalte (1) gibt die
verschiedenen Stufen der Abfertigungsregelung wieder. In Spalte (2) sind
die Abfertigungsanspriiche relativ zum Bruttomonatslohn (einschlieBlich
SZ) angegeben), wie sie sich auf der Basis der derzeitigen gesetzlichen Re-
gelung darstellen. Spalte (3) zeigt die Versicherungsprimie in Prozent des
Bruttolohnes (einschlieBlich SZ) an, die eingezahlt werden miifite, um bei
durchgehender Betriebszugehérigkeit (die nachsthéhere Abfertigungsstufe
wird sicher erreicht) fiir den sicher anfallenden Abfertigungsanspruch unter
Beriicksichtigung des Steuervorteils und des Zinsertrags aus Riickstellungen
vorzusorgen. Spalte (4) gibt die tatsichlichen Ubergangswahrscheinlichkei-
ten an, welche unter Verwendung von hypothetischen Daten der vollendeten
Betriebs-zugehorigkeitsdauer kalkuliert wurden. Da in jeder Stufe nur ein
Teil der Arbeitnehmer im Betrieb ,.iiberlebt®, kann man die Primie pro Be-
schéftigten im steady state etwas reduzieren. Spalte (5) zeigt die entspre-

7 Fiir eine detaillierte Darstellung vgl. Walther 1999: Die ésterreichische Abfertigungsregelung
im Lichte von Theorie und Empirie. Ein Beitrag zur aktuellen Abfertigungsdebatte. Wien.
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chende Nettobelastung (nach Abzug der Zinsertrige und der Steuervorteile).
In Spalte (6) ist der darin enthaltene Steuervorteil extra ausgewiesen. In den
letzten beiden Zeilen finden sich die durchschnittlichen Belastungen pro
Mann/Fraujahr und pro Beschiftigten. Dieser wurden ermittelt, indem die
jeweiligen Stufenbelastungen mit der Hiufigkeitsverteilung der bisherigen
Dauern gewichtet wurde. Und er betrdgt etwa 2,2% des aliquotierten Brut-
tomonatslohnes - allerdings ohne jegliche Beriicksichtigung der wahrschein-
lichen Vernichtung bereits erworbener Abfertigungsanspriichen durch
Selbstkiindigung.

StufeI (k) mk Pramie/aliqu. Bed. Primie/aliqu. in (5) enthaltener
Lohn Ow. Lohn korr. Steuervorteil

(0) @ 3) @ )] ©
Ov.1.-3.  Jahr [ 4,62 0,76 3,52
1v.4-4 Jahr 2 4,34 0,9 3,61 2,16
2v.5-10. Jahr 3 0,12 0,49 -0,45 0,19
3v. 11.-15. Jahr 4 1,40 0,53 0,13 0,25
4 v.16.-20. Jahr 6 1,99 0,53 0,06 0,45
5v.21.-25. Jahr 9 0,95 0,53 -0,98 0,68
6v.26.-26. Jahr 12 -6,64 6,64 0,68
7v.27.- Jahr 12 -3,39 -3,39
Durchschnitt3 1,62 0,30
Durchschnit’t4 -------- 2,16 0,26

Tab.1: Marginalbelastung durch ,, Abfertigungsprimie* bei Angestellten’(in
% des Bruttolohnes)
1 "Zu lesen z.B. wie folgt: ,,.Vom Beginn des ersten Jahres bis zum Ende des dritten Jahres.*

2 Realzins 4% p.a., Wachstumsrate des Reallohnes 2 % p.a., marginaler Steuersatz t=0.3

3 Mit der jeweiligen Stufend:; gewog Durchschnitt aller ,,marginalen* Belastungen (allerdings nur iiber die Stufen 0-5 gerech-
net). S gen die Bet g pro .M

4 Nach der Verteilung der bisherigen Vertragsdauern im steady state gewict Durchschnitt der inalen Bel (allerdings
nur iiber die Abfertig 0-5 gerechnet). S die Bel g pro Angestellten, die am Stichtag beschiftigt werden und

bislang x-Perioden im selben Unternehmen tatig sind.

Grundsitzlich scheint es so zu sein, (vgl. Spalte (5)) dass das Osterreichi-
sche Abfertigungssystem nach dem vierten Jahr tendenziell, wenngleich nur
schwach, als Kiindigungsbremse wirkt: Zwischen dem fiinften und dem
zehnten Jahr der Betriebszugehdrigkeit wiegen die entgangenen Ertrige aus
der Aufldsung von bereits angesammelten Riicklagen und die verlorenen
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Steuerbegiinstigungen schwerer als die erforderlichen Riicklagen fiir den
néchsten - marginalen (!) - Abfertigungsanspruch von einem Monatsgehalt
(anzusparen tiber sechs Jahre). Analoges 148t sich in bezug auf die Beschaf-
tigten in Stufe 5 (zwischen zwanzig und fiinfundzwanzig Jahren) sagen. In
gewissem Sinne kann man sagen, dass das Abfertigungssystem nach dem
vierten Jahr - unter den gegebenen, relativ plausiblen Parameterwerten - na-
hezu ,,selbsttragend* wird (vgl. auch Abb. 2).

Den relativ starksten Kiindigungsimpuls setzt die Abfertigungsregelung
am Ende der Stufe 0 bzw. der Stufe 1, einen relativ schwacheren auch am
Ende des zehnten Jahres. Gleichwohl mufl man bedenken, dass schon mini-
male Ausbildungs- und Anwerbekosten

Marginale Belastung durch Abfertigung

bei Angestellten

Pramie/Bruttolohn(einschl. SZ)

Abfertigungsstufe

Abb.2: Belastung durch Abfertigung

(zum Beispiel zwei Monatsgehélter) ausreichen, diesen Kiindigungsimpuls
vollstdndig zu neutralisieren. Das Anreizsystem der ,Kiindigungsbremse*
konnte bei milden Schocks die Beschéftigung stabilisieren und die Betrof-
fenheit durch Arbeitslosigkeit reduzieren. Wenn plotzliche, unerwartete
Schocks den Grenzertrag aus der Beschéftigung fiir alle proportional senken,
scheint es sich aus der Perspektive der Firma zu lohnen, an erster Stelle Ar-
beitskrifte der Abfertigungsstufe 0 und 1 zu entlassen, die knapp vor Errei-
chen der niachsten Abfertigungsstufe stehen - bei gleichzeitiger Verhdngung
eines Einstellungsstopps. Dadurch 148t sich der drohenden Unterdeckung
zukiinftiger Anspriiche entgegenwirken, die entstehen wiirden, wenn bei un-
veranderten Ubergangswahrscheinlichkeiten plétzlich weniger Junge (auf-
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grund des Einstellungsstopps) nachriicken. Die Betroffenheit durch Ar-
beitslosigkeit wird daher - u.a. auch aus diesem Grund - mit der Betriebszu-
gehorigkeitsdauer abnehmen.

Allerdings hat dieses System der Belohnung von Langzeitbeschiftigung
eine Kehrseite. Diese besteht darin, dass sich kurzfristige Arbeitslosigkeit,
sofern sie einmal aufgrund eines Schocks voriibergehend entsteht, leicht in
hartnickigere Formen der Arbeitslosigkeit verwandeln kann. Einfach des-
halb, weil in einem steady state, welches Langzeitbeschéftigung forciert,
auch die Wiedereinstiegschancen geringer sindg, Analog zur Kritik an der
Treuepramienfunktion wére vorstellbar, dass bei der gegebenen Anreiz-
struktur gelegentlich auch ein sinnvoller Beschiftigungsabbau zu lange hin-
ausgeschoben wird.

Beurteilt man die Abfertigungsregelung vor dem Hintergrund sonstiger
Anreizsysteme (Betriebspensionen, Karriereverldufe in internen Arbeits-
maérkten, Senioritétsprinzip der Entlohnung), dann handelt es sich um eine
Entlohnungsform, welche aufgrund der Funktion als Kiindigungsbremse
tendenziell Arbeitnehmerinnen mit lingerer Betriebszugehorigkeitsdauer
»den Riicken stirkt“, Dies kann natiirlich in einem allgemeinen Gleichge-
wichtsrahmen auch Riickwirkungen auf das Senioritétsprinzip haben - indem
das Einkommensgefille zwischen - meist &lteren - Langzeitbeschaftigten
einerseits und Kurzzeitbeschiftigten andererseits etwas grofler wird'. Einige
kritische Anmerkungen sollten helfen, die Gefahren einer Uberinterpretation
der Ergebnisse von Tabelle 1 zu vermeiden.

Bei allen Uberlegungen zu Anreizeffekten - welche das Verhaltensmo-
dell des homo oeconomicus etwas iiberstrapazieren - sollte man doch auf die
bescheidene GréfBenordung potentieller Anreizeffekte in Richtung ,.Kiindi-
gungsbremse* oder ,Kiindigungsimpuls* achten. Dariiber hinaus ist zu be-
achten, dass die Stirke des Effekts auf unterschiedliche Annahmen tiber die
Realverzinsung und die Wachstumsrate der Realldhne reagiert. (Je héher die
unterstellte Realverzinsung desto niedriger wird auch die relative Abferti-
gungsbelastung, weil das ,,Ansparen leichter fillt.) Beide GroBen, Realver-
zinsung und Wachstum der Realldhne, sind aus unternehmerischer Perspek-
tive als langfristige Erwartungswerte mit entsprechender Unsicherheit be-
haftet. Allerdings sind aufgrund der Kiirze der Abfertigungsstufen, fir wel-
che die relative Pramienbelastung jeweils aufs Neue kalkuliert wird, die Ef-
fekte eines Uberganges von einer Realverzinsung 4 % p.a. auf 3 % p.a. nicht
dramatisch, sondern allenfalls im Zehntelprozentbereich angesiedelt. Unsere

® Ein simples Beispiel soll die Intuition dahinter klar machen. Wenn in einem Fufball Team 11
Plitze zu Verfiigung stehen, dann kommen Reserveleute der B-Mannschaft umso 6fter zum Zug
(und sitzen im Schnitt umso kiirzer auf der Reservebank) je ofter Mitglieder der A-Mannschaft
ausfallen.

® Zur generellen Rolle des Kiindigungsschutzes in einem Effizienzlohnmodell vgl. Walther 1989.
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Ergebnisse sind also relativ robust!

Wir haben bedingte Ubergangswahrscheinlichkeiten zwischen verschie-
denen Abfertigungsstufen unter der Annahme eines steady state berechnet,
was in gesamtwirtschaftlicher Betrachtung legitim sein mag. Auf betriebli-
cher Ebene hingt die Fluktuationsneigung von einer Vielzahl von Faktoren
ab. Betriebe befinden sich praktisch nie in einer Situation des steady state:
Die Beschiftigtenzahl expandiert oder schrumpft, aber sie bleibt kaum iiber
lingere Zeit hinsichtlich Zahl und Vertragszeitstruktur unverindert. Dies
bedeutet, dass die Varianz der Belastungen betrédchtlich sein kann. Aller-
dings existiert eine Obergrenze der Belastungen in den einzelnen Stufen, die
durch Spalte (3) in Tabelle 1 gegeben ist.

Wir haben bislang das Senioritétsprinzip der Entlohnung ignoriert. Dies
ist im Rahmen unserer Analyse vertretbar, wenn das Seniorititsprinzip zu
Lohnspriingen pari passu mit den Abfertigungsstufen fiihrt. Wir kalkulieren
ja in jeder Abfertigungsstufe die Relativbelastung des Lohnes neu. Diese ist
aber unabhingig vom Ausgangslohnniveau wo, das aufgrund des Seniori-
tdtsprinzips zu Beginn jeder Stufe hiher sein kann, als am Ende der vorher-
gehenden. Im Falle von Biennal-Spriingen wiirden wir jedoch die Relativ-
belastung vor allem in den Fiinfjahresintervallen etwas unterschitzen. Dies
liefle sich durch eine kleine Korrektur bei der Wachstumsrate des Lohnes
beriicksichtigen.

Die Vernichtung von Abfertigungsanspriichen durch Selbstkiindi-gung
wurde bislang ignoriert. Es lohnt sich nachzudenken, wie eine bestimmte
Selbstkiindigungsneigung die Abfertigungsbelastung verdndern kann.
Grundsitzlich gilt, dass die Wahrscheinlichkeit zur Selbstkiindigung (=P;) in
den jungen Jahren der Betriebszugehorigkeit hoher sein diirfte als in dlteren
Jahren. Um den korrigierten erwarteten Abfertigungsanspruch zu ermitteln,
miifiten wir die bedingte ,,Uberlebenswahrscheinlichkeit* mit (1-P;) multi-
plizieren. Die Abfertigungskosten konnen sich bei entsprechend hoher
Selbstkiindigungsneigung reduzieren. Unterstellt man zum Beispiel in den
ersten beiden Stufen die Erwartung des Unternehmers, dass von jenen, die
»uberleben®, etwa ein Drittel durch Selbstkiindigung den Anspruch wieder
verlieren, kommt man auf eine Abfertigungsbelastung von 1,58%. Nimmt
man an, dass die Hélfte selbst kiindigen wird, sinkt die Belastung auf 1%!
Durch die geringere Belastung vor allem in den ersten beiden Stufen redu-
ziert sich auch der Kiindigungsimpuls zu Beginn.

Bleibt die Frage zu beantworten, weshalb die ausbezahlten Abfertigungen
(z.B. in der Arbeitskostenerhebung der Industrie) in Relation zur Lohn- und
Gehaltssumme, die allzu vordergriindig als Indikator der Belastung durch
die gesetzliche Abfertigungsregelung verwendet werden, um einiges héher
liegen (bei etwa 3,2 % der gesamten Arbeitskosten, einschlieBlich aller
~Lohnnebenkosten!*) als nach unserer Berechnung. In der Konjunkturerhe-
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bung der BWK 1997 wird der Aufwand fiir Abfertigungen der Angestellten
in Betrieben mit mehr als zwanzig Beschiftigten in Relation zur Gehalts-
summe allerdings deutlich niedriger mit 2,3 % angegeben.lo Eine Reihe von
Griinden fiir diese Abweichung ist vorstellbar. (1) Die Industrie und der
Produktionssektor im weiteren Sinne haben im Schnitt etwas hohere Ver-
weildauern der Beschiftigung als die von uns betrachteten Angestellten. (2)
Die Industrie im besonderen befindet sich nicht im ,steady state”, sondern
die Beschiftigtenzahl schrumpft. Dadurch kommt es natiirlich zu einer ver-
starkten Aufldsung von Abfertigungsriicklagen. Es ist methodisch falsch,
diese aufgeldsten Riicklagen als Arbeitskosten jener Periode zuzuordnen, in
der sie zufillig anfallen. Dies wire so, als wiirde man Abhebungen vom
Sparbuch als Einkommen definieren! (3) Wenn man die ausbezahlten Ab-
fertigungen als Indikator der Belastung heranzieht, beriicksichtigt man allen-
falls die ,,Bruttobelastung* - Zinsertrige aus Riicklagen und Steuervorteile
werden ignoriert. Der Unterschied ist - vor allem in den hoheren Abferti-
gungsstufen - beachtlich. (4) Wir haben uns nur fiir gesetzliche Abferti-
gungsverpflichtung und deren Kosten interessiert. Es ist denkbar, dass (zum
Beispiel bei Managern, aber auch bei konflikttrachtigen Umstrukturierun-
gen) freiwillige Abfertigungszahlungen anfallen und auch Urlaubsabfindun-
gen statistisch unter diesem Titel in den Arbeitskostenerhebungen erfasst
werden. (5) Unsere Berechnung der bedingten Ubergangswahrscheinlich-
keiten kdnnte eine leichte Unterschitzung der relativen Belastung induzie-
ren: Wenn hdherqualifizierte Angestellte ein anderes Abgangsprofil (héhere
Bleibewahrscheinlichkeit im Betrieb) haben als Niedrigqualifizierte, bedeu-
tet dies, dass bei besser bezahlten Arbeitskriften mit groerer Wahrschein-
lichkeit Abfertigungen anfallen als bei Niedrigqualifizierten. Dieser Struktu-
reffekt konnte bewirken, dass die kalkulatorische Belastung pro Beschéftig-
ten etwas hoher als 2,2% (aber sicherlich weit niedriger als 3,2%) der Brut-
togehaltssumme zu liegen kommen kénnte. Gleichzeitig darf die Vernach-
lassigung der Selbstkiindigungsneigung in unserer Berechnung als sehr viel
kriftigere Gegentendenz in Richtung Uberschitzung nicht ignoriert werden.

5 Die Disziplinierungsfunktion der Abfertigung

Der drohende Verlust der Abfertigung im Falle von Entlassung kann als zu-
sitzlicher Anreiz zur Erhohung der Arbeitsdisziplin gesehen werden. Auch
diesem Kontrakt kann im Rahmen der Effizienzlohntheorie eine plausible
Begriindung gegeben werden (Shapiro/Stiglitz 1984). Im theoretischen Mo-
dell kann diese Form des ,,Bonding“ (bedingtes Auszahlungsversprechen)

'® Laut Auskunft von Dr. Ritt (Wirtschaftsbund), dem ich fiir viele niitzliche Diskussionen zu
Dank verpflichtet bin.
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die Gleichgewichtsarbeitslosigkeit senken, weil die einzige Alternative -
iber héhere Direktlohne die Arbeitsmoral zu stirken, die Beschiftigung re-
duzieren wiirde. Unter Juristen ist allerdings die Frage umstritten, ob ein Ab-
fertigungsverlust aus disziplindren Griinden nicht gelegentlich das Gebot der
VerhiltnismaBigkeit verletzt. Wenn z.B. eine Arbeitnehmerin, die zwanzig
Jahre im Unternehmen ist, wegen eines relativ geringen Vergehens die ge-
samte Abfertigung verliert, ist dies sicherlich unter dem Gerechtigkeits-
aspekt suspekt. Auch ist es fraglich, ob angesichts der ohnehin prekéren Ar-
beitsmarktsituation und der verbreiteten Angst um den Arbeitsplatz zusétzli-
che Leistungsanreize iiber einen drohenden Abfertigungsverlust {iberhaupt
notwendig sind. Andererseits mufl man doch auch festhalten, dass Vertrauen
der Arbeitgeberin in die moralische Verlédsslichkeit von Mitarbeitern ein
wertvolles Gut darstellt, weil Kontrollkosten (und mogliche Schiden) einge-
spart werden kdnnen. Bei schweren Vergehen (Griff in die Kasse, Verrat
von Betriebsgeheimnissen usw.) mag der Verlust von Abfertigungen daher
eine durchaus angemessene Reaktion sein.

Einen interessanten Aspekt bringt in diesem Zusammenhang die Stufen-
regelung ins Spiel. Auf unvollkommenen Arbeitsmirkten werden hierarchi-
sche Systeme der Beforderung als Leistungsanreiz eingesetzt - und die Stu-
fenregelung kann man funktional als eine Form eines solchen Beférderungs-
systems interpretieren. Wenn die Leistungen nur unscharf gemessen werden
kénnen, kann der Stufentarif zusitzliche Leistungsanreize vor allem in bezug
auf jene Verhaltensweisen setzen, die zwar produktivititsmindernd sind,
aber keine Entlassung begriinden kénnen.. Ein kontinuierlicher Tarif miifite
natiirlich - kostenneutral implementiert - niedriger sein als der derzeitige
Stufentarif, weil mehr Beschéftigte als bisher in den Genuss einer Art ,,Teil-
abfertigung* aus der nichsten ,,Stufe kiimen.

6 Das Hold-up Problem in der Arbeitsbeziechung

Wenn die Vertragsseite A in eine spezifische Transaktionsbeziechungen mit
dem Vertragspartner B hohe Vorleistungen einzubringen hat (,asset specifi-
ty*), entsteht ein Vertrauensproblem. Wie kann A sicher sein, dass die ande-
re Vertragsseite ihre starke Verhandlungsposition ex post (B‘s Ausstieg
wiirde hohe Verluste induzieren!) nicht missbrauchen wird? Eine Mdglich-
keit besteht natlirlich darin, Pénalezahlungen zu vereinbaren, wenn langfri-
stige Zusagen nicht eingehalten werden. Die Ponalezahlung wird im Falle
eines vorzeitigen Ausstiegs des B aus dem Vertrag fillig. Aber wie hoch
sollte sie festgelegt sein? Es ist klar, dass die irreversiblen Investitionen des
A sich nur dann rechnen werden, wenn B keinen Anreiz zum strategischen
Nachverhandeln hat. Ein solcher Anreiz wire auch dann gegeben, wenn es
ein extremes Machtungleichgewicht gibt: Wenn B z.B. nur ein Pénale von



Okonomische Funktionen von Abfertigungen 117

100 S zu zahlen hatte, obwohl er durch seinen Ausstieg dem A einen Scha-
den von 1000 S verursachen kann. Spieltheoretische Uberlegungen, aber
auch der Hausverstand legen nahe, dass iiber die Aufteilung der aus einer
idiosynkratrischen Transaktionsbeziehung entstehenden Renten im allge-
meinen nur dann fair verhandelt werden wird, wenn eine Art Machtgleich-
gewicht existiert. Dies setzt voraus, dass beide Vertragsseiten durch eine
Auflosung der Beziehung in etwa ,gleich viel“ zu verlieren haben. (Wobei
100 S Verlust einen Reichen wohl weniger schmerzen werden als einen Ar-
men...) Je héher der potentielle Verlust aus irreversiblen Investitionen des A,
desto hohere Ponalezahlungen des B miissen vereinbart werden, um A zu
einem Vertrauensvorschuss zu bewegen.

Auch in der Arbeitsbeziehung sind natiirlich Machtungleichgewichte
prasent. Es zeigt sich bei genauerer Betrachtung, dass der von uns ermittelte
Verlauf der marginalen Abfertigungsbelastung mit einer Hold-Up-
Interpretation in Einklang zu bringen ist. Am Beginn der Beziehung trigt
das Unternehmen oft betrachtliche Einschulungskosten. Daher kann der
Verlust der Abfertigung bei Selbstkiindigung auch als eine Art Pdnalezah-
lung fiir den einseitigen Entzug von Humankapital interpretiert werden, wel-
ches das Unternehmen den Arbeitnehmerinnen zur Verfiigung gestellt hat.
Im allgemeinen fallen ja in der ersten Zeit der Betriebszugehorigkeit Schu-
lungen an, die auch den Marktwert einer Arbeitnehmerin in der betreffenden
Branche erhdhen, sodass ein gewisser Anreiz vor allem fir junge Arbeit-
nehmerinnen besteht, nach Inanspruchnahme der Ausbildung zu anderen
Arbeitgebern zu wechseln. Die Hoffnung auf Abfertigung wirkt hier als
Selbstkiindigungsbremse. In weiterer Folge und mit zunehmender Betriebs-
zugehdrigkeitsdauer nimmt die Abhéngigkeit des Arbeitnehmers vom Ar-
beitgeber eindeutig zu. Spezifisches Humankapital wird relativ bedeutsamer
und die Moglichkeiten des Wechsels schranken sich ein. Dadurch verschiebt
sich allméhlich das Machtgleichgewicht zugunsten des Unternehmens. Da-
her wird jetzt eine Ponalezahlung des Arbeitgebers bei Kiindigung sinnvoll.
Wie wir gesehen haben, fiihrt ab dem vollendeten vierten Beschéftigungsjahr
eine willkiirliche Kiindigung unterm Strich aufgrund der aufzulésenden
Riicklagen und der Nachversteuerung zu einer Zusatzbelastung. Dies be-
deutet, dass ein Unternehmen, welches willkiirlich Leute kiindigt, sich selbst
schadigt.

Die ,,Hold-up*“-Interpretation der Abfertigung ist daher ein verniinftiger
Ansatz und fiigt sich relativ plausibel in das empirische Bild der 6sterreichi-
schen Abfertigungsregelung. Generell zeigen informations-Okonomische
Analysen, dass kontraktuell vereinbarte Abfindungen zur Vermeidung von
Hold-up-Probleme aus Effizienzgriinden auch dann entstehen, wenn sie
nicht gesetzlich vorgesehen sind (Fabel 1996).
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7 Strategische Verhaltensweisen

Wir sind bislang - implizit - davon ausgegangen, dass die Verifikation der
Vertragserfullung quasi kostenlos wire. Unter Bedingungen unvoll-
kommener Information ist es jedoch fiir ein Schiedsgericht im Streitfall
schwierig festzustellen, ob Abfertigungsanspriiche zu Recht bestehen oder
nicht. Individuen konnen sich strategisch verhalten, um Anspriiche zu er-
zwingen oder drohenden Anspriichen auszuweichen. Konkret kann bei-
spielsweise der Unternehmer durch Verschlechterung der Arbeitsbe-
dingungen die Arbeitnehmerin zur Selbstkiindigung treiben. Aber auch ein
Arbeitnehmer, der in Wahrheit bereits den Betrieb verlassen will, kann den
Arbeitgeber zur Kiindigung treiben (,,Dienst nach Vorschrift”, ,Kran-
kenstand“, provokantes Verhalten usw.). Strategische Verhaltensweisen set-
zen einer partiellen Reform der Abfertigungsregelung enge Grenzen. Wiirde
man z.B. die Disziplinierungsfunktion eliminieren, aber die Abfertigung bei
Selbstkiindigung weiterhin nicht ausbezahlen, wéren seltsame Anreizwir-
kungen die Folge: ein Arbeitnehmer, der eine Selbstkiindigung aus finan-
ziellen Motiven vermeiden will, kénnte den Unternehmer solange ungestraft
provozieren, bis dieser praktisch gezwungen wire, ihn zu entlassen. Die
Funktion als Kiindigungsbremse oder als Uberbriickungshilfe ab dem vierten
Jahr wird durch solche Anderungen allerdings nicht tangiert. Allerdings
wiirden in einem solchen System, die Arbeitgeber bei der Einstellung jene
Bewerber diskriminieren, die eine Geschichte haufiger Arbeitgeberwechsel
aufweisen. Wiirde man eine Abfertigung nur im Falle der (einvernehmli-
chen) Kiindigung - und nicht bei Pensionsantritt auszahlen, kdime es natiir-
lich ebenfalls zu hdchst unerwiinschten Verhaltensweisen. (Man stelle sich
vor, dass eine Arbeitnehmerin, die mit 59 gekiindigt wird, 12 Monatsgehil-
ter Abfertigung bekommt und ihre Kollegin, die bis zum sechzigsten Jahr
beschiftigt bleibt, nichts bekommt ...)

Generell verursacht die Moglichkeit strategischer Verhaltensweisen
Konfliktkosten und belastet die Arbeitsbeziehung. Allerdings 14t sich be-
zweifeln, ob die damit verbundenen Transaktionskosten merklich ins Ge-
wicht fallen. Angesichts der Tatsache, dass Jahr fiir Jahr in Osterreich etwa 1
Million Arbeitsverhiltnisse aufgelst bzw. neu gegriindet werden, sind Kon-
fliktfalle eigentlich eine Randerscheinung, obwohl sie aus der Sichtweise der
davon betroffenen Beratungsstellen eine dominante Rolle spielen.

8 Zusammenfassung

Die komplexen Anreizeffekte der derzeitigen Abfertigungsregelung im Sin-
ne eines ,,Bonding-Vertrages, denen zumindest eine partielle 6konomische
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und betriebswirtschaftliche Sinnhaftigkeit nicht abgesprochen werden kann,
lassen erwarten, dass im Falle einer Totaldnderung des Systems (zum Bei-
spiel in Richtung einer Umstellung des Systems auf ein Zusatzpensionsmo-
dell nach dem Vorschlag der OVP) analoge Regelungen — allerdings auf rein
privatwirtschaftlicher Grundlage — insbesondere in qualikationsintensiven
Branchen wieder entstehen kénnen. Vorsicht ist jedenfalls bei allzu weitrei-
chenden Reformvorschligen (,,Abfertigung fiir alle, auch bei Selbstkiindi-
gung!*) mehr als angebracht, da eine Erh6hung der Lohnnebenkosten zu-
mindest fiir manche Branchen und unerwartete Nebenwirkungen drohen.
Generell zeigt sich die Fruchtbarkeit einer anreiz- und informationsékono-
mischen Analyse auch fiir den Bereich betrieblicher Personalwirt-
schaftsiiberlegungen, zu dessen Entwicklung Dudo v. Eckardstein, dem die-
se Festschrift gewidmet ist, eine Vielzahl von anregenden Beitrigen geliefert
hat.
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Appendix

V=Pridmienbelastung in Prozent des monatlichen Reallohnes

my, = Abfertigungsfaktor am Ende der Stufe k (z.B. m=0, m=12)
r=realer Zinsertrag aus Abfertigungsriicklagen per anno
(=Wachstumsrate des Reallohnes per anno

2=Grenzsteuersatz auf Gewinn

nc=Jahre der Abfertigungsstufe k

Ty =nx12= Zeitspanne der Abfertigungsstufe k in Monaten

wo= Ausgangslohn zu Beginn der Abfertigungsstufe k

n=vollendete Beschaftigungsdauer (in Jahren) bis zu Beginn der Stufe
F(n)= Verteilungsfunktion der vollendeten Betriebszugehdrigkeitsdauer
(=Wahrscheinlichkeit, dass vollendete Betriebszugehdrigkeitsdauer < n,)

Wir konnen V, die erforderliche Pramienzahlung relativ zum monatli-
chen Reallohn (einschliefllich aliquotierter Sonderzahlungen aus Gleichung
(1) bestimmen.

Auf der linken Seite der Gleichung (1) steht der Barwert des gesamten,
{iber T, Monate wihrend der Abfertigungsstufe k als Prozentanteil des Mo-
natslohnes einzuzahlenden Pramienstromes. Dieser Anteil ist definiert rela-
tiv zum Lohn einschlieBlich aliquotierter Sonderzahlungen. Rechts steht der
diskontierte Barwert der erwarteten Nettobelastung aus der zusdtzlichen Ab-
fertigungsverpflichtung, welche durch eine Verldngerung der Vertragsdauer
iiber weitere ny Jahre generiert wird. Beide Seiten miissen gleichgesetzt wer-
den, um eine faire Pramie fiir einen Beschéftigten der Abfertigungsstufe k zu
kalkulieren. Der erste Term auf der rechten Seite bezeichnet den auf der Ba-
sis der bedingten ,,Vertragsverldngerungs-wahrscheinlichkeit* einer repri-
sentativen Arbeitnehmerin berechneten Erwartungswert der marginalen
Bruttobelastung. Die bedingte Uberlebenswahrscheinlichkeit ist die zu Be-
ginn einer Abfertigungsstufe kalkulierte Wahrscheinlichkeit, dass eine Ar-
beitnehmerin aus dem Kreis aller Beschiftigten mit vollendeter Vertrags-
dauer 3y eine vollendete Dauer >n,+n, erleben wird, sodass ein zusétzlicher
Abfertigungsanspruch der Stufe k+1 generiert wird.

Der zweite Ausdruck auf der rechten Seite fasst den Barwert der (a) Ty

1
e 1~ F(n, + ) o . o
I"(Wo)e -2 ( ra (mM -m, )woe"(’ A2 _ gy (- e B2y '2'(”‘1( W,

2 8]

Perioden anfallenden Zinsertrage auf bislang angesammelter Abfertigungs-
riicklage my und (b) des Steuervorteils
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(1/D6xm; zusammen. Bei letzterem ist die Deckelung (maximal 50% al-
ler Abfertigungsanspriiche am Bilanzstichtag diirfen in die Riickstellung
flieBen) ebenso zu beriicksichtigen wie der marginale Steuersatz 2.

Etwas anders formuliert handelt es sich beim zweiten und dritten Aus-
druck auf der rechten Seite um den Barwert jenes Zinsgewinns, den das Un-
ternehmen einerseits aus einem zinsenlosen ,,Darlehen* des Arbeitnehmers
an das Unternehmen in Form des Abfertigungsanspruch my schopft, anderer-
seits aufgrund der vorgezogenen Steuerersparnis einer erst spater anfallen-
den Abfertigungszahlung lukriert.

Die explizite Losung fir V lautet daher nach einigen trivialen Umfor-
mungen und unter Beriicksichtigung von T,=12xny
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Personalmarketing als eine tauschtheoretisch begriin-
dete Gestaltungskonzeption der Personalarbeit

1 Einleitung

Bereits in den sechziger Jahren wurden in Deutschland Arbeiten zum Per-
sonalmarketing verdffentlicht. In dieser Zeit war der Arbeitsmarkt durch
Arbeitskraftemangel gekennzeichnet und man versuchte, durch die Uber-
tragung der im Absatzbereich als erfolgreich angesehene Marketingkon-
zeption auf die Gestaltung der Personalwerbung und Personalbeschaffung
neue und tragfihige Problemldsungen zu generieren.

Die Literatur zum Personalmarketing verteilt sich nach ihrem Erscheinen
in einer auffilligen zweigipfligen Verteilung mit den zwei Gipfeln Ende
der 60er bis Anfang der 70er Jahre und Ende der 80er bis Anfang der 90er
Jahre und dem zeitweiligen Verschwinden von Mitte der 70er bis Mitte der
80er Jahre.

Nachdem ab Mitte der siebziger Jahre im Personalwesen andere The-
menstellungen im Vordergrund des Interesses der Personalpraktiker und
der Wissenschaftler standen, wie z.B. Fragen der Mitbestimmung, des
strategischen Personalmanagements oder des Personalcontrollings, lassen
sich in den letzten Jahren wieder verstirkt Ausarbeitungen zum Personal-
marketing in der Literatur feststellen (z.B. Scholz 1992) und in zunehmen-
dem Maf} auch Versuche der Umsetzung des Personalmarketingansatzes in
Unternehmen registrieren (Moser/Stehle/Schuler 1993).

Im Gegensatz zu dieser immer wieder feststellbaren Beschiftigung mit

dem Personalmmarketingansatz in Theorie und Praxis wird auch immer
wieder bezweifelt, ob es sinnvoll ist, den Marketingansatz auf den Perso-
nalbereich zu iibertragen (Ende 1982, Staffelbach 1987).
_ In diesem Beitrag wird kritisch auf die Argumente eingegangen, die eine
Ubertragung des Marketingansatzes auf den Personalbereich als nicht an-
gebracht darstellen. Es soll auch verdeutlicht werden, dafl beide auf den
gleichen grundlegenden Annahmen iiber menschliches Verhalten beruhen.
Auf diesen Primissen aufbauend wird eine Ubertragung grundsitzlich als
moglich und wiinschenswert erachtet und es wird beispielhaft zu skizzieren
versucht, daf} die Analyse der Personalarbeit aus einer Marketingperspekti-
ve und das Nutzen von Erfahrungen aus dem Marketing zu wertvollen und
neuartigen Ergdnzungen und Erweiterungen der Gestaltung der Personalar-
beit fiihren kann.

Dazu wird zundchst kurz die Marketingkonzeption dargestellt und For-
men ihrer Ubertragung auf den Personalbereich skizziert. AnschlieBend
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wird kritisch auf Argumente gegen Personalmarketing eingegangen. Unter
Bezugnahme auf tauschtheoretische Annahmen wird dann auf die gemein-
same theoretische Basis von (Absatz-) Marketing und Gestaltung der Per-
sonalarbeit hingewiesen und Parameter eine Personalmarketingkonzeption
skizziert.

2 Darstellung grundlegender Marketingkonzeptionen

Nach ihrer Reichweite lassen sich in einer ersten Differenzierung zwei

Konzeptionen von Marketing unterscheiden, die als die

e Managementkonzeption und als

e Sozialtechnologiekonzeption des Marketings (generisches Marketing)
bezeichnet werden.

2.1 Die Managementkonzeption des Marketings

Nach der Managementkonzeption des Marketings sollen alle mittelbar oder
unmittelbar den Absatzmarkt einer Unternehmung beriihrenden Entschei-
dungen an den Bediirfnissen der tatsidchlichen oder potentiellen Kunden
ausgerichtet werden, um dadurch Priferenzen fiir die eigenen Leistungen
zu schaffen und Wettbewerbsvorteile durch den systematischen, kreativen
und aktiven Einsatz des Marketinginstrumentariums zu erlangen (Diller
1994, S. 1380).
Als wesentlich fiir diese Marketingkonzeption werden zwei Merkmale
angesehen:
1. Marketing als Maxime
Marketing als Maxime bedeutet die zielgerichtete Orientierung aller
Unternehmensbereiche - nicht nur des Absatzbereichs - auf die Proble-
me, Wiinsche und Bediirfnisse der Kunden und der potentiellen Kunden.
Marketing ist somit keine Teilfunktion des Unternehmens, sondern eine
alle Unternechmensbereiche integrierenden Unternehmensphilosophie.
2. Marketing als Methode oder als Mittel
Zur Realisierung der Marketingmaxime ist eine systematische Erfor-
schung der Bediirfnisse der aktuellen und der potentiellen Kunden (In-
formationsseite des Marketings) und die kreative Nutzung des marke-
tingpolitischen Instrumentariums zur Beeinflussung der Marktteilneh-
mer (Aktionsseite des Marketings) erforderlich.

2.2 Die Konzeption des Marketings als universelle Sozialtechnologie

Die moderne ,,generische Interpretation bezieht Marketing auf jegliche
Anbahnung, Durchfiihrung und Aufrechterhaltung von Transaktionsprozes-
sen zwischen zwei oder mehreren Partnern (Organisationen oder Personen),
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die ideelle oder materielle Werte tauschen (Diller 1994, S. 1380f.).

3 Entwicklung des Personalmarketingansatzes

Die Ubertragung des Marketinggedankens auf den Personalbereich 1dBt
sich nach der Weite der Ubertragung in drei unterschiedliche Grundformen
einteilen (Britsch 1983):

s Personalmarketing als Personalwerbung

In einem ersten Ansatz wurden auf Techniken der Absatzwerbung, insbe-
sondere bei der Gestaltung der Stellenanzeige zuriickgegriffen und diese
Vorgehensweise bei einem nur eng begrenzten Vorgang bei nur einer Per-
sonalfunktion als Personalmarketing verstanden.

o Personalmarketing als Personalbeschaffung

In einer weiter angelegten Variation wird der Marketingansatz nicht nur auf
einen Teilbereich der Personalbeschaffung, die Personalwerbung, sondern
auf den gesamten Prozef der Personalbeschaffung von der Anforderungs-
analyse iiber die Anwerbung und Selektion bis hin zur Integration bezogen.

¢ Personalmarketing als eine grundlegende Konzeption der gesamten Per-
sonalarbeit

Die Interpretation von Personalmarketing als eine umfassende Konzeption
der Personalarbeit ist die weitestgehende Ubertragung des Marketingansat-
zes auf den Personalbereich. Es wird eine Ausrichtung simtlicher Instru-
mente des Personalmanagements an den Bediirfnissen der aktuellen und
potentiellen Mitarbeitern gefordert. In ihrem Artikel im Handwdrterbuch
des Personalwesens haben von Eckardstein und Schnellinger bereits 1975
in systematischer Weise die Ubertragung des Marketingansatzes zur Ge-
staltung der Personalarbeit und Personalpolitik dargestellt (von Eckard-
stein/Schnellinger 1975). Wenn im folgenden von Personalmarketing ge-
sprochen wird, dann ist diese Konzeption gemeint.

Da es ist jedoch umstritten, ob der Marketingansatz derartig konsequent
auf das Personalwesen iibertragbar ist, soll deshalb auf Kritikpunkte an der
Ubertragung des Marketingansatzes auf das Personalwesen eingegangen
werden.

4 Zur Diskussion iiber die Ubertragbarkeit des Marketingan-
satzes auf den Personalbereich

Neben einer héheren Effizienz, insbesondere bei der externen Personalbe-
schaffung, erwartet man als weiteren positiven Aspekte der Ubernahme der
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Personalmarketingkonzeption die Chance zu einer ,ganzheitlichen Kon-
zeption .., gepragt von den kulturellen Grundannahmen des Unternehmens
und getragen von allen anderen betrieblichen Teilfunktionen....Sollte Per-
sonalmarketing zu einer generellen Denkweise werden, von allen Berei-
chen in #hnlicher Form begriffen und getragen, dann bliebe das Denken
»vom Markt her* nicht auf das (Produkt-)Marketing beschrénkt: Es wiirde
vielmehr zu einer gemeinsamen Sprache flihren, die das gesamte Unter-
nehmen spricht” (Scholz 1992, S. 102).

Im Gegensatz dazu kommt Ende nach seiner Analyse des Personalmar-
ketingansatzes zu folgendem Verdikt: , Insgesamt erscheint mir der Perso-
nalmarketing - Ansatz weniger der angepriesene 'neue Losungsansatz per-
soneller Probleme’ zu sein, sondern allenfalls ein Versuch, das betriebliche
Personalwesen aus der weithin beklagten Konzeptionslosigkeit herauszu-
filhren - wenngleich unter duflerst umstrittenen und m.E. nicht haltbaren
normativen wie faktischen Annahmen* (Ende 1982, S. 81).

Obwohl Staffelbach dem Personalmarketingansatz zugesteht, ,.dass da-
durch eine Menge wertvoller Erkenntnisse und neuer Instrumente in die
Personalpolitik einflossen* (Staffelbach 1987, S. 140), diirfte die Ableh-
nung des Personalmarketingansatzes durch Staffelbach radikaler sein als
die von Ende vorgenommene Einschédtzung. So kommt Staffelbach zu fol-
gendem zusammenfassendem Urteil: ,,Diese Unterschiede sind von solcher
Erheblichkeit, dass sich die Frage zu Recht aufdridngt, ob der Begriff ,,Per-
sonalmarketing” nicht nur an sich ungliicklich bzw. unzweckmiBig ist,
sondern ob auch im Wesen Personal- und Marketingprobleme sich sol-
chermaflen unterscheiden, dass Personalmarketing nicht als eigener wissen-
schaftlicher Objektbereich thematisiert werden soll. In der Tat ist die Stel-
lung des Menschen im Personalwesen und im Marketing unvergleichbar
und auch der politische Handlungsspielraum ist so verschieden, dass Per-
sonalmarketing weder als eigenstindige Methodologie noch als einen in
sich geschlossener Problemzusammenhang und als eigener Gegenstand
einer selbstindigen wissenschaftlichen Disziplin betrachtet werden kann...
von ,bedarfs- und/oder bediirfnisgerechter Personalpolitik”, ,,Marketing-
Denk- und - Handlungskonzepte bei der Personalbeschaffung”, ,, Persona-
limagepolitik" zu sprechen ist treffender, eindeutiger und somit zweckma-
ssiger und ergiebiger* (Staffelbach 1987, S. 142), )

Da Staffelbach sich in grundlegender Weise gegen eine Ubertragbarkeit
des Marketingansatzes auf den Personalbereich duflert, soll im folgenden
seine Argumente dargestellt und untersucht werden.

4.1 Kundenorientierung geht vor Mitarbeiterorientierung

Die Ijbegragung des Marketingmanagementansatzes bedeutet auch eine
analoge Ubernahme von Marketing als Maxime, d.h. die Orientierung aller
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Unternehmensbereiche - nicht nur des Personalbereichs - an den Wiinschen
und Bediirfnissen der aktuellen oder potentiellen Mitarbeiter. Von Eckard-
stein/Schnellinger beschreiben dies als normative Dimension des Perso-
nalmarketings: ,,...daB die Unternehmung den Mitarbeitern gegeniiber eine
Dienstfunktion zu erfiillen hat. Alle Handlungen der Unternehmung, insbe-
sondere jedoch diejenigen, die den Mitarbeiter in irgendeiner Weise beriih-
ren, sind bewufit darauthin zu iiberpriifen, ob sie den Erwartungen und In-
teressen der Mitarbeiter entgegenkommen* (von Eckardstein/Schnellinger
1975, Sp. 1597).

Wenn man anstelle von Dienstfunktion Servicefunktion setzt, dann ha-
ben von Eckardstein und Schnellinger bereits 1975 auf diesen bedeutsamen
Aspekt der Personalarbeit hingewiesen. Ein zentrales Problem fur die An-
wendung des Marketingansatz im Personalbereich ist nach Staffelbach,
dass sich ein Konflikt zwischen Absatzmarketing und Personalmarketing
oder zwischen Kundenorientierung und Mitarbeiterorientierung ergibt.
Staffelbach bemerkt hierzu an: ,Die Unternechmungen haben aber ihre pri-
mire gesellschaftliche Legitimationen in ihrem produktiven Zweck und
nicht, um Arbeitsplitze zu schaffen und Lohne zu zahlen. Dieser ist ein
Folge - Anspruch, und die Mitarbeiterorientierung hat sich demzufolge
nach der Kundenorientierung zu richten und nicht umgekehrt* (Staffelbach
1987, S. 138). Angesichts vieler subventionierter Bereiche der Wirtschaft
scheint es gelegentlich fraglich, inwieweit diese gesellschaftliche Legiti-
mation heute noch angesichts der wirtschafts- und sozialpolitischen Gege-
benheiten tatsdchlich noch so uneingeschrinkt giiltig ist.

Zentraler diirfte jedoch die Einschrinkung sein, die Raffee in Bezug auf
das Absatzmarketing vornimmt und die in analoger Weise auch fiir das
Personalmarketing zutrifft: ,,Marketing als absatzbezogene Denkhaltung ist
an den Gewinnzielen der Unternehmungen orientiert. Dies besagt, daB} die
Bediirfnisse der Abnehmer lediglich in dem Umfang und in den Formen
befriedigt werden, wie es den Gewinnzielen der Anbieter dient. Miissen die
Anbieter z.B. erwarten, daB} die Befriedigung bestimmter Bediirfnisse keine
ausreichenden Gewinne erbringt, so unterbleibt ein entsprechendes Ange-
bot“ (Raffee 1974, S. 107). Sowohl die Mitarbeiterorientierung als auch die
Kundenorientierung stehen also unter dem Primat der unternehmerischen
Zielsetzungen, seien sie als Gewinn, Rentabilitdt oder Fortschrittsfahigkeit
oder dhnliches formuliert. Ihr Stellenwert fiir die Unternehmenspolitik er-
gibt sich aus ihrer jeweiligen Bedeutung fur die Erreichung dieser Ziele, d.
h. im wesentlichen aus ihrer tatsdchlichen oder vermeintlichen relativen
Knappheit. Unter Umstdnden kann die Lieferantenorientierung (Beschaf-
fungsmarketing) oder die Kapitalbeschaffung die zentrale Orientierung im
Unternehmen werden (Raffee 1974, S. 108).

Auf dem Hintergrund dieser Uberlegungen scheint es sinnvoll zu sein,
den Marketingansatz, ganz egal auf welche betriebliche Funktion er bezo-
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gen wird, als ein Instrument oder wie es Britsch (1983, S. 196). in Bezug
auf das Personalmarketing formuliert als ein ,,instrumentelles Konzept* zur
Erreichung von vorgegebenen Zielen anzusehen Britsch definiert Perso-
nalmarketing folgendermafBen:

»Def.: Personalmarketing ist ein instrumentelles Konzept zur verhaltens-
orientierten Gewinnung von Mitarbeitern am externen Arbeitsmarkt"
(Britsch 1983, S. 196).

Mit dem Adjektiv ,,instrumentell“ will Britsch darauf hinweisen, daf
sein Personalmarketingkonzept wertfrei ist, dal es nur ein komplexes ,In-
strumentarium® zur Erreichung der sozialen und 6konomischen Ziele ist,
die im Rahmen des Personalmanagements als iibergeordneter Kategorie
festgelegt werden.

Diese Funktion der Marketing als instrumentelles Konzept 148t sich auch
aus der Definition von Marketing nach Kotler erkennen: ,,Marketing ist ei-
ne menschliche Tatigkeit, die darauf abzielt, durch Austauschprozesse Be-
diirfnisse und Wiinsche zu befriedigen bzw. zu erfiillen* (Kotler 1989, S.
19).

Auf dem Hintergrund dieser Relativierung des Primats der Orientierung
an den Bediirfnissen des aktuellen oder potentiellen Tauschpartners (Kun-
den, Lieferant, Mitarbeiter, Geldgeber, Parlamentarier etc.) des Unterneh-
mens Gibt es keinen ,,essentiellen* Unterschied zwischen dem Absatzmar-
ketingbereich und dem Personalbereich feststellen. Die ,Marketingmaxi-
me* 188t sich somit in dieser abgeschwéchten Form auch fiir den Personal-
bereich analog anwenden, d.h. anstelle der Kundenwiinsche, werden die
Bediirfnisse der aktuellen, potentiellen oder ehemaligen Mitarbeiter als
Orientierungspunkt fiir die Gestaltung der Personalarbeit zugrundegelegt.

4.2 Unterschiedlicher Grad der Freiheit

Wihrend nach Staffelbach der Kiufer grundsétzlich frei ist, ein Produkt zu
kaufen und den Verkdufer zu wihlen, ist dieser Grad der Freiheit seiner
Meinung nach fiir Mitarbeiter nicht gegeben (Staffelbach 1987, S. 138).
Mit dem Begriff ,,Grad der Freiheit“ deutet Staffelbach an, daf} es sich
nicht um einen grundséitzlichen Unterschied, sondern um nur einen gradu-
ellen Unterschied handelt. Dieser Grad der Freiheit hingt in starkem Mafle
von den Knappheitsverhiltnissen auf den jeweiligen Mérkten ab. Wer ein
Textverarbeitungsprogramm haben will, das weltweit auf nahezu allen Per-
sonalcomputern installiert ist oder zu den dort installierten Textverarbei-
tungsprogrammen kompatibel ist und das sich auch unter Windows NT
leicht installieren und nutzen 14Bt, der hat als Kunde nach meinem Kennt-
nisstand einen weitaus geringeren Freiheitsgrad als zur Zeit ein Program-
mierer, der in der Lage ist, Internetanwendungen zu erstellen. Unter Um-
stinden kann es durchaus vorkommen, daB} ein Mitarbeiter ,.knapper* ist als



Personalmarketing als eine tauschtheoretisch begriindete Gestaltungskonzeption 131

ein Kunde, wie man zur Zeit im Zusammenhang mit Software- und Inter-
netprogrammierung den Eindruck haben kann.

Wenn Staffelbach allerdings mit dem Hinweis, daB der Kunde grund-
sdtzlich frei ist ein Produkt zu kaufen andeuten will, daf ein ,,Arbeiter” ge-
zwungen ist, seine Arbeitskraft zu verkaufen, so ist anzumerken, daB es
viele Moglichkeiten gibt den Lebensunterhalt zu verdienen, z. B. auch als
Selbsténdiger, und daB in den modernen Industriegesellschaften nicht we-
nige von staatlichen Sozialleistungen leben, sogar unter der Gruppe, die auf

dem Arbeitsmarkt gesucht sind.

4.3 Hohere Regelungsdichte im Personalbereich

Nach Staffelbach besteht auch ein erheblicher Unterschied in Bezug auf die
»juristische Regelungsdichte, die im Personalwesen sehr viel héher ist*
(Staffelbach 1987, S. 138).

Angesichts der Entwicklungen zum Kéuferschutz, z. B. der Produkthaft-
pflicht; diirfte es sich hier, auch wenn man akzeptiert, daf} eine hdhere Re-
gelungsdichte im Personalbereich gegeben ist, nur um einen graduellen
Unterschied handeln. Die auch m.E. hohere Regelungsdichte im Personal-
bereich diirfte fiir ein Personalmarketingkonzept auch keine zentrale Be-
deutung haben, da es sich in der Regel um Mindestbedingungen handelt
und Personalmarketing nicht auf ein Unterlaufen gesetzlicher Mindestbe-
dingungen gerichtet sein diirfte.

4.4 Fremdbestimmtes Subordinationsverhaltnis

Mitarbeiter haben nach Staffelbach ihren Vorgesetzten gegeniiber eine Ge-
horsamspflicht, die mit Anordnungskompetenz ausgestattet sind. Ver-
gleichbares gibt seiner Meinung nach im Absatz-oder Beschaffungsmarkt
nicht (Staffelbach 1987, S. 139).

Diese Gehorsamspflicht 146t sich zwar aus dem Arbeitsvertrag ableiten,
es haben sich aber in der Praxis viele Freiheitsgrade entwickelt und we-
sentliches Element der Arbeit von Fiihrungskriften besteht darin, Mitar-
beiter durch ,materielle oder immaterielle Anreize*“ zu motivieren und
nicht mit dem Hinweis auf die Gehorsamspflicht zu fiihren. Er verkennt
dabei auch, welche rechtlichen und mikropolitischen Méglichkeiten fiir
Mitarbeiter bestehen, wenn sie Anordnungen von Fiihrungskriften nicht
ausfilhren wollen. Richter hat dies mit dem Hinweis auf die ,,good-will-
Komponente™ der Arbeitsleistung recht anschaulich beschrieben (Richter
1985, S. 29-32). Insbesondere in Zeiten von Arbeitskriftemangel kommt
der Anordnungskompetenz nur ein geringer Stellenwert zu.
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4.5 GroBlere soziale Einbindung als Mitarbeiter denn als Kunde

Als Mitarbeiter ist der Mensch nach Staffelbach viel mehr durch Rol-
lenerwartungen und Rollenzwénge eingebunden als der Kunde (Staffelbach
1987, S. 139). Als Beleg fiir seine Behauptung verweist Staffelbach ohne
Seitenangabe auf das Standardlehrbuch zum Marketing von Kotier. Dies ist
insofern verwunderlich, als Kotler unter der Fragestellung: ,,Welche
Hauptfaktoren beeinflussen die Kaufentscheidungen der Konsumenten?*
(Kotler 1989, S. 142, Hervorhebung durch den Verfasser) ausdriicklich die
Bedeutung von Rolle und Status fiir das Kaufverhalten hervorhebt.

Selbst wenn dieser Unterschied tendenziell zutreffen sollte, handelt es
sich auch hier um einen graduellen Unterschied, da Rollenerwartungen und
Rollenzwinge allgemeine verhaltenswissenschaftliche Kategorien sind, die
nicht auf Arbeitnehmer- oder Kéuferpositionen beschrankt sind. Es bleibt
deshalb nicht nachvollziehbar, warum nicht auch unter der Beriicksichti-
gung von Rollenerwartungen und Rollenzwingen Personalmarketing
durchfiihrbar sein sollte. Wesentliche Maxime des Personalmarketingansat-
zes ist, Bediirfnissen des Mitarbeiters einen hohen Stellenwert einzurdumen
wird. Rollenzwinge- z.B. Kleiderordnungen, weil der Kunde dies angeb-
lich so erwartet- miifiten bei Anwendung eines Personalmarketingansatzes
auf ihre Notwendigkeit kritisch iiberpriift werden.

4.6 Subjekt — Objekt - Stellung

Den grundlegendsten Unterschied zwischen Marketing und Personalwesen
sieht Staffelbach darin begriindet ,,...dal dem Menschen im Betrieb eine
grundsitzlich andere Bedeutung und Rolle zukommt als dem Kunden oder
Lieferanten auf dem Beschaffungs- oder Absatzmarkt. Gegenstand des
Tausches mit Kunden oder Lieferanten sind Objekte mit einem ausgehan-
delten oder gegebenen Marktwert. Anders die Stellung des Mitarbeiters
und dessen Leistung, die nicht losgelst von ihm thematisiert werden kann.
Gegenstand des Beschaffungs- oder Absatzmarketings sind Objekte, Giiter
oder Dienstleistungen, materielle oder immaterielle, - Gegenstand des Per-
sonalwesens sind Menschen, sind Subjekte* (Staffelbach 1987, S. 138f).
Er zitiert in diesem Zusammenhang Lattmann: ,,Sein Sinn erschdpft sich
nicht in seiner Mittelstellung in der Unternehmung, sondern liegt in ihm
selber begriindet. Er erhebt den Anspruch auf einen Selbstwert* (Lattmann
1982, S. 3).

Anzumerken ist auch, da die Giite von Dienstleistungen, z.B. eines
Arztes oder Lehrers auch von der Mitwirkung des Kunden, Patienten oder
Schiilers abhéngt. Zentraler diirfte jedoch die Feststellung sein, bei einem
Personalmarketing ,,...hat der Selbstwert des Menschen im Betrieb keinen
Platz, da er diesen Menschen funktionalisiert und ihn wie im ,normalen®
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Marketing als Objekt betrachtet” (Staffelbach 1987, S. 139).

Auch hier ist darauf hinzuweisen, daB Personalmarketing bedeutet,
Wiinsche und Bediirfnisse der Mitarbeiter einen hohen Stellenwert unter
der Beachtung der Unternehmensziele einzurdumen. Sicherlich sind For-
mulierungen, wie das Unternehmen ,,.. als Dienerin des Mitarbeiters..*, ir-
refiihrend, da sie ein Primat der Mitarbeiterorientierung iiber die Gewinno-
rientierung oder andere zentrale Ziele des Unternehmens suggerieren, das
in der Regel nicht gegeben sein diirfte.

Als instrumentelles Konzept unter Beriicksichtigung von Wirtschaftlich-
keits-iiberlegungen bietet jedoch Personalmarketing als eine Variante des
in Unternehmen weitgehend akzeptierten Marketingansatzes, die Chance
iiber diese ,,gemeinsame Sprache“ Mitarbeiterbediirfnisse besser in die
Unternehmenspolitik zu integrieren (Scholz 1992, S. 102). )

Insgesamt erscheinen die Argumente von Staffelbach gegen eine Uber-
tragung des Marketingansatzes auf den Personalbereich als nicht zutreffend
oder keineswegs als Belege fiir grundlegende Unterschiede zwischen dem
Absatzmarketing und dem Personalbereich, sondern nur um graduell unter-
schiedliche Ausprigungen, wie z.B. die Regelungsdichte oder dem Einfluf3
sozialer Faktoren auf das Arbeits- und Konsumverhalten (Moser 1993).

Implizit und mdéglicherweise unbewufit scheint den Ausfithrungen von
Staffelbach die Gegeniiberstellung zwischen dem autonomen, selbsténdi-
gen und freien Konsumenten und dem unfreien, unselbstindigen, voll und
ganz abhingigen Mitarbeiter zugrunde zu liegen. Diese beiden Modelle
vom Konsumenten und vom Mitarbeiter sind jedoch zu einseitig und zu
wenig differenziert. So hat es zu allen Zeiten auch Einflumdglichkeiten
von ,,Untergebenen* auf ihre ,Herren* gegeben, da bestimmte wertvolle
Leistungen, z.B. dem ,Herren* Wertschitzung und Sympathie entgegen-
bringen oder ihm gute und kreative Ratschlige zu geben, nicht durch
Zwang bewirkt werden konnen, sondern des ,.Good — Wills“ des Unterge-
benen, des Dieners, des Leibabhingigen oder des Mitarbeiters bediirfen.
Andererseits gibt es auch Beispiele fiir sehr abhéngige Kunden, die fixiert
sind Uhren, Autos oder Jeans einer bestimmten Marke zu besitzen. Bei sei-
ner Skepsis beziiglich der Ubertragbarkeit des Marketinggedankens auf den
Personalbereich ibersieht Staffelbach, daB es sich sowohl beim Absatz-
markt als auch beim internen und beim externen Arbeitsmarkt um Bereiche
handelt, bei denen die beteiligten Parteien Leistungen austauschen, wobei
sie interessiert sind, fiir ihre Leistungen jeweils einen moglichst gute Ge-
genleistung zu erhalten. Die Maxime des Marketings mit der Orientierung
am Kunden hat sich {iber die friiher vorherrschendene Vorstellung des Ab-
satzes, basierend auf der Orientierung auf das Unternehmen und seine ge-
gebenen Produkte, als eine leistungsfahigere Konzeption zur Gestaltung der
Tauschbeziehungen mit dem Kunden entwickelt. Es bietet sich demnach an
zu versuchen, ob durch eine Ubertragung des Marketinggedankens nicht
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auch fiir den Personalbereich eine konsequentere Ausrichtung der Perso-
nalarbeit an den Mitarbeiterbediirfnissen erreicht wird (Marketing als Ma-
xime) und ob nicht auch eine effizientere Gestaltung des Personalinstru-
mentariums durch eine Ubertragung der Methoden des Marketings erreicht
werden kann (Marketing als Methode).

Es soll deshalb an diesem Gedankengang angekniipft werden. Die Ar-
gumentation fiir die Anwendung des Marketingansatzes fiir den Personal-
bereich soll im folgendem unterstitzt werden, indem ein grundlegendes
theoretischen Modell menschlichen Verhaltens als gemeinsame allgemeine
theoretische Basis dargestellt wird, das sich sowohl auf die Analyse von
Absatz- als auch von Personalproblemen und deren Losung anwenden 1aft.

5 Tauschtheorie als theoretische Basis einer Personalmarke-
tingkonzeption

Vielfach wurden Personalmarketingkonzeptionen ohne expliziten theoreti-
schen Bezug entwickelt. Von Eckardstein/Schnellinger (1975) dagegen ha-
ben bei ihrer Personalmarketingkonzeption explizit auf einer theoretischen
Grundlage begriindet. Sie begriinden ihre Ubertragung des Marketingge-
dankens auf den Personalbereich mit der Hypothese, dal Markttransaktio-
nen im Personalbereich prinzipiell gleich verlaufen wie im Absatzbereich:
»In zwei entscheidenden Punkten werden Parallelen zwischen Absatz- und
Personalmarkten sichtbar. Erstens bietet sich an, die Arbeitsplétze, die ein
Unternehmen besetzen bzw. besetzt halten mdchte, gewissermallen als Wa-
re zu betrachten, die es auf dem Markt fiir Arbeitsplitze, dem Personal-
markt, an Mitarbeiter ,,verkaufen* will. Das Unternehmen ist wie auf dem
Warenmarkt auch hier Anbieter. Nachfrager sind die Mitarbeiter, die be-
reits im Unternehmen tétig sind oder die erwégen, dort tétig zu werden.

Der Grundgedanke des Personalmarketings zielt darauf ab, die ,,Ware*
Arbeitsplatz so zu gestalten, dal sie den Interessen und Erwartungen der
Mitarbeiter entgegenkommt und ihnen zur Erfiillung ihrer Bediirfnisse so
wichtig und attraktive erscheint, daB sie auf den Eintritt in andere Unter-
nehmungen verzichten und ihre Arbeitsleistungen in die Marketing trei-
bende Unternehmung bereitwillig einbringen. Dieser Ansatz 148t sich auch
mit der Anreiz — Beitrags — Theorie umschreiben, die in ihren Grundziigen
besagt, daf} eine Organisation ihren Mitgliedern mindestens so hohe Anrei-
ze bieten muB, daf sie bereit sind, ihr zukunftig weiterhin anzugehéren und
einen Beitrag zur Erreichung ihrer Ziele zu leisten (von Eckard-
stein/Schnellinger 1975, Sp. 1596f.).

Diese Verbreiterung der Analyse durch den Hinweis auf strukturelle
Gemeinsamkeiten von Absatzmarkten, Arbeitsmérkten und dem Verhalten
von Mitarbeitern, die im Unternehmen sind, als auch von Marktgesetzen
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gesteuertes Verhalten, wie in der Anreiz — Beitrags — Theorie beschrieben,
soll auf eine noch breitere Basis, die Tausch- oder Austauschtheorie gestellt
werden.

Unter dem Begriff Tausch- oder Austauschtheorien werden anthropolo-
gische, soziologische und sozialpsychologische Ansitze zusammengefafit,
in denen die Beziehungen von Menschen als Austauschbeziehungen unter-
sucht werden ,,... Nachbarn und Kollegen tauschen Hilfeleistungen, Ver-
handlungspartner Konzessionen; Leistungen oder das Erfiillen von Forde-
rungen werden gegen soziale Anerkennung getauscht, Komplimente gegen
emotionale Zuwendung usw.;...“ (Mikula 1985, S. 273). Austauschbezie-
hungen, insbesondere freiwillige, werden nur solange aufrecht erhalten, wie
zu erwarten ist, da3 die ,,Belohnungen i. w. S.“ daraus hoher sind als die
~Kosten i. w. S.“. Belohnungen oder ,,outputs® sind dabei nicht nur materi-
elle Giter, sondern auch Informationen, Rat, soziale Anerkennung, Zunei-
gung, Warme, Beistand, Status, Selbstwert. Kosten oder ,jinputs® sind u.a.
Zeitaufwand, Arger, Anstrengungen oder Unsicherheiten iiber zu erwarten-
de Konsequenzen. Hintergrund dieses Postulats ist die hedonistische An-
nahme, dafl der Mensch bestrebt ist, Angenehmes zu erreichen und Unan-
genehmes zu vermeiden oder noch extremer ausgedriickt, den Nettolohn-
wert als Differenz zwischen den Belohnungen und den Kosten zu maximie-
ren (Mikula 1985, S. 273-275). Dabei missen die Tauschpartner aber auch
die Interessen ihres jeweiligen oder potentiellen Tauschpartners beriick-
sichtigen, der nur dann in den Tausch einwilligt, wenn auch sein Netto-
lohnwert ausreichende gro8} ist. Die Riicksichtnahme ist vor allem dann be-
deutsam, wenn Leistung und Gegenleistung nicht jeweils zeitgleich oder
Zug um Zug erfolgen, sondern Vorleistungen erbracht werden miissen und
wenn es sich nicht um einen einmaligen Tauschakt handelt, sondern um
einen auf Dauer angelegten Tauschvorgang, wie z.B. das Arbeitsverhiltnis.

Von Eckardstein und Schnellinger haben dies bei ihrer Darstellung des
Marketinggedankens dhnlich ausgedriickt: ,Schlagwortartig ausgedriickt,
ist dem Postulat zu geniigen, Problemloser fiir den Kunden zu sein. Diese
Deutung des Begriffs entspricht der Interdependenz der Marktpartner in
einer arbeitsteiligen Wirtschaft; eine Gegenleistung kann bei weitgehendem
Machtgleichgewicht nur erwartet werden, wenn auch die eigene Leistung,
die man erbringt, den Bediirfnissen des anderen entspricht und ihn deshalb
auch befriedigt“ (von Eckardstein/Schnellinger 1975, Sp. 1595).

Es ist auch zu beachten, dal diese Tauschvorginge innerhalb eines so-
zialen Rahmens stattfinden. Die Tauschertrdge und —kosten werden vergli-
chen mit den Ertrigen und Kosten, die bei anderen Tauschbeziehungen er-
reicht werden, die andere bei ihren Tauschbeziehungen erhalten (sozialer
Vergleich) und auch dahingehend, inwieweit diese Tauschbeziehungen als
gerecht empfunden werden.

Wenn Menschen mit ihren Tauschbeziehungen nicht zufrieden sind,



136 Bernd Lieber

dann kommt es zu Verhaltensweisen, wie z.B. der Forderung nach héheren
Belohnung, dem kognitiven Umbewerten von Belohnungen und Kosten,
der Reduktion des eigenen Inputs in die Tauschbeziehung, z.B. Arbeitszu-
riickhaltung oder innere Kiindigung, oder dem Beenden der Tauschbezie-
hung, der Kiindigung. Welche der Alternativen gewihlt wird, hiingt ab von
der Wahrnehmung der Situation durch die Person und ihren Motiven.
Tauschtheorien bediirfen demnach einer Erginzung durch Theorien der
Kognition und der Motivation.

In seiner Analyse des Gkonomischen Denkens weist Hans Albert darauf
hin, da3 der Begriff des ,.knappen Guts“ nicht nur auf ,wirtschaftliche*
Giiter begrenzt ist, wie es die Beispiele in den Lehrbiichern suggerieren
(Albert 1998, S. 145f. und Fufinote 6), sondern ,,..alle Aspekte menschli-
cher Lebenssituationen umfafit, die unter dem Gesichtspunkt einer zu tref-
fenden Entscheidung einer Bewertung unterzogen werden* (Albert 1998, S.
45). Insofern ist es seiner Meinung nach nur konsequent, wenn Homans
elementares Sozialverhalten, wie jemandem Hilfe leisten oder Anerken-
nung zollen, als Tausch- oder Austauschbeziehung unter der Beachtung
von Knappheit und Reziprozitit der Tauschbeziehung auffafit, denn: , Hilfe
und Anerkennung sind in jeder Gesellschaft, die wir kennen, als knappe
Leistungen anzusehen und werden daher durch irgendein Verfahren ,,ratio-
niert. Die betreffenden Personen wiirden bei anderer Bewertung ihrer Zeit
und Energie in andere Verhaltensweisen investieren“ (Albert 1998, S. 46).

Albert weist auf andere, iiblicherweise nicht als 6konomische charakteri-
sierte Bereiche hin, die mit Hilfe des 6konomischen Ansatzes der Knapp-
heit von Giitern und von Tauschbeziehungen an mehr oder weniger voll-
kommenen Mirkten analysiert wurden (Albert 1998, S. 47-49 und 145-
147).

o Soziale Prozesse der Machtbildung: Die Mdéglichkeit liber knappe Be-
lohnungen zu verfiigen und sie gegen andere Leistungen, insbesondere
bestimmte Verhaltensweisen, tauschen zu konnen, ist Grundlage der
von Popitz untersuchten Prozesse

e Zetterbergs principle of the limit of actions als einfachstes Gesetz der
Soziologie: ,,The number of possible actions per person is limited*.

e Kiritik, innere Kiindigung und Abwanderung als Reaktionsformen in
Organisationen, deren Ausprigungen z.B. von den ,Kosten* der Ab-

wanderung bestimmt werden.

o Marktmechanismus der Konkurrenz um Wahlerstimmen.
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Es handelt sich somit bei den Tauschtheorien um einen Ansatz, der in
grundlegender Weise menschliches Verhalten beschreiben soll.

Auch in anderen betriebswirtschaftlichen Ansdtzen lassen sich tauscht-
heoretische Annahmen verbunden mit knappen Giitern finden, wie z.B. in
der Konzeption der Transaktionskosten, der Verfiigungsrechte, der Princi-
pal — Agency Theorie, der Idee des ,,psychologischen Vertrages®.

Nachdem versucht wurde aufzuzeigen, daB es keine grundsétzlichen
Einwinde gegeniiber der Anwendung des Marketingansatzes als einer Ge-
staltungskonzeption der unternehmerischen Personalarbeit gibt und daf} es
mit der Tauschtheorie eine gemeinsame theoretische Basis geben konnte,
soll im folgenden beispielhaft ein Personalmarketingansatz skizziert wer-
den.

6 Skizzierung der Gestaltung einer Personalmarketingkonzep-
tion

Meffert hat die urspriinglich in der Literatur als wesentlich fiir die Mana-
gementkonzeption von Marketing angesehenen drei Merkmale (Marketing
als Maxime, als Methode und seine Institutionalisierung als Management-
methode) um weitere Merkmale erginzt, die neuere Weiterentwicklungen
dieser Konzeption ausdriicken Die Darstellung von Parametern zur Ge-
staltung einer Personalmarketingkonzeption erfolgt anhand der acht typi-
schen Merkmale des Marketings nach Meffert (1986, S. 31ff.). Diese
Merkmale einer Marketingkonzeption werden hier noch erginzt durch das
Merkmal Erfolgsmessung oder Evaluierung.

Folgende Aspekte einer Personalmarketingkonzeption werden unter-
schieden:

Philosophieaspekt

Verhaltensaspekt

Informationsaspekt

Strategie- und Segmentierungsaspekt
Aktionsaspekt

Koordinations- bzw. Organisationsaspekt
Sozialaspekt

Erfolgsmessung,

6.1 Philosophieaspekt

Der ,,Philosophieaspekt® bezieht sich auf die bewufBite Absatz-und Kun-
denorientierung aller Unternehmensbereiche, bei der nicht das Produkt,
sondern die Probleme und Bediirfnisse der Nachfrager im Mittelpunkt der
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Uberlegungen stehen. Dies entspricht der Auffassung von Marketing als
Maxime.

Ubertragen auf den Personalbereich konnte dies bedeuten, daB im Mit-
telpunkt sdmtlicher Entscheidungen im Unternehmen die Wiinsche und
Bediirfnisse der Mitarbeiter stehen sollen. Personalmarketingkonzepte, die
sich nur auf Teilbereiche, wie die Personalwerbung oder Personalbeschaf-
fung beschrédnken, kénnen somit ausgehend vom ,,Philosophieaspekt* nicht
als eine Ubertragung des Marketingansatzes auf den Personalbereich ange-
sehen werden, da der Marketingansatz eine bewufite Orientierung aller
Unternehmensbereiche auf die Wiinsche und Bediirfnisse des ,,Kunden®,
d.h. beim Personalmarketing, des aktuellen oder potentiellen Mitarbeiters,
fordert.

Aufgrund der Personalmarketingliteratur konnte der Eindruck entstehen,
die Zielsetzung der Personalmarketingstrategie eines Unternehmens sollte
darauf ausgerichtet sein, iiber ein moglichst positives Personalimage még-
lichst viele Arbeitsplatzsuchende zur Bewerbung und gegebenenfalls zum
Abschluf} eines Arbeitsvertrages zu bewegen. Die Bediirfnisse der Bewer-
ber beriicksichtigen heif}t, auch realistische Informationen tiber das Unter-
nehmen und die zu besetzenden Stellen zu geben. Wanous hat dazu das
Konzept des ,realistic recruitment” entwickelt, bei dem Stellensuchenden
sowohl die Vor- als auch die Nachteile der Stelle und des Unternehmens in
seiner Funktion als Arbeitgeber geschildert werden (Wanous 1980, S.
45f1). Er konnte belegen, dal durch realistisches Rekrutieren, ein geringe-
rer Berufseintrittschock, ein langerer Verbleib von Arbeitskréften im Un-
ternehmen, groflere Arbeitszufriedenheit und beim Einsatz von audiovisu-
ellen Medien zur Darstellung der Arbeitssituation in der Rekrutierungspha-
se auch eine hohere Leistung der so beschafften Mitarbeiter feststellbar wa-
ren.

Der Marketingansatz ist auch nicht nur auf das Zustandekommen einer
Transaktion, sondern er kann auch auf die Aufrechterhaltung der ,,Trans-
aktionsbeziehung® gerichtet sein (Staffelbach 1987, S. 127). Auf den Per-
sonalbereich bezogen gilt es vor allem, die Transaktionsbeziehungen mit
den aktuellen Mitarbeitern immer wieder zu iiberpriifen und weiter zu ent-
wickeln. Als Anspruch lassen sich in vielen Unternehmens- und Fiih-
rungsleitlinien Formulierungen finden, in denen das Unternehmen den
Wiinschen und Bediirfnissen seiner Mitarbeiter einen hohen Stellenwert
einraumt.

6.2 Verhaltensaspekt

Uberwiegend wird heute eine verhaltenswissenschaftlichen Fundierung des
Personalwesens als herrschende Lehre angesehen und als sinnvoll erachtet
(Weber 1996, S. 279ft.).
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Mit Hilfe der Tauschtheorien lassen sich viele Phinomene der Perso-
nalarbeit erkldren oder deuten. Bei der Entscheidung, in welchem Unter-
nehmen jemand arbeiten will, treten Aspekte der Tauschtheorie, der Ko-
gnition und der Motivation besonders deutlich hervor.

Nach dem traditionellen Ansatz der 6konomischen Analyse von Ar-
beitsmirkten suchen die Anbieter von Arbeitskraft Einkommen und bieten
dafiir ihre Arbeitskraft und die Nachfrager nach Arbeitskraft bieten fiir die
Arbeitskraft Einkommen (Zerche 1979). Einkommen bzw. Entlohnung und
Arbeitskraft bzw. Arbeitsleistung sind jedoch nur einzelne Aspekte des
Austauschs am Arbeitsmarkt. Empirische Untersuchungen zeigen, dafl Be-
werber nicht nur Einkommen, sondern auch andere ,,Gliter”, wie Status,
Arbeitszufriedenheit, Selbstverwirklichung, eintauschen wollen und daf
Unternehmen nicht nur Arbeitszeit und Arbeitsbereitschaft, sondern auch
z.B. Kompetenz, Identifikation und Kreativitdt einkaufen wollen (Lieber
1995, S. 29ff. und S. 111-120).

Folgende Ubersicht in Anlehnung an Simon (1984, S. 325) soll einen er-
sten Uberblick iiber die Angebots- und Nachfragepalette auf dem Arbeits-
markt geben.

Angebot Nachfrage
Unternehmen Einkommen Kompetenz
Tatigkeit Einsatzbereitschaft
Unternehmenskultur Arbeitszeit
Personalimage

Bewerber Kompetenz Einkommenserzielung
Einsatzbereitschaft Arbeitszufriedenheit
Arbeitszeit Selbstverwirklichung

Tab. 1: Uberblick iiber Angebots- und Nachfragepalette auf dem Arbeits-
markt

Analog der Analyse des Kundenverhaltens im Absatzmarketing ergibt
sich aufgrund der Anwendung eines Personalmarketingansatzes explizit die
Notwendigkeit der Analyse des Verhaltens von aktuellen und von potenti-
ellen Mitarbeitern. Bei potentiellen Mitarbeitern konnte man in Analogie
zum Begriff des ,,Konsumentenverhaltens” im Absatzmarketing den Be-
griff des ,,Bewerberverhaltens“ neben dem bereits vorhandenen Begriff des
Mitarbeiterverhaltens in das Personalmarketing einfithren (Lieber 1995, S.
31-33 und 86-94).

Derartige Abwagungsprozesse in Bezug auf die Tauschrelation, was man
fiir das Unternehmen einbringt und was man dafiir erhélt, laufen mehr oder
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weniger bewuBt auch bei Mitarbeitern eines Unternehmens ab, insbesonde-
re bei pragnanten Situationen, wie z.B. bei zu geringen Gehaltserh6hungen
aus Sicht des Mitarbeiters, dem Gefiihl bei Beférderungen oder bei der
Zuweisung von attraktiven oder angenehmen Aufgaben iibergangen wor-
den sein, sowie bei der Entscheidung im Ausland oder einem anderen
Standort fiir das Unternehmen zu arbeiten.

6.3 Informationsaspekt: Personalmarktforschung

Zur zielgerechten Ausgestaltung des Marketingmix ist die planméaBige Er-
forschung des Marktes Voraussetzung (Informationsseite des Marketings).

FEinen hohen Stellenwert hat der Informationsaspekt bei der Transfor-
mation des Marketinggedankens auf den Personalbereich. Wenn die MaB-
nahmen im Personalbereich nach den Wiinschen und Bediirfnissen der Ar-
beitnehmer ausgerichtet werden sollen, so muf} sichergestellt werden, daf3
diese Wiinsche systematisch erfafit werden. Ebenso erfordert der Einsatz,
die Gestaltung und die Kontrolle des Erfolgs von Personalmarketingmaf}-
nahmen eine systematische Informationsgewinnung iiber die Wirkung der
Instrumente und des Instrumentenmixes (von Eckardstein/Schnellinger
1975, Sp.1598f.). Dabei kann man unterscheiden in die Erforschung der
Beziehungen zu Mitarbeitern (interne Personalmarktforschung) oder zu
potentiellen Mitarbeitern (externe Personalmarktforschung).

Externe Personalmarktforschung

In Analogie zur Marktforschung werden Instrumente zur Erfassung und
Aufbereitung von Informationen fiir den Beschaffungsvorgang gefordert,
die im Idealfall auch Auskunft iiber die Wirkungsweise der Beschaffungs-
aktivitdten auf die relevanten Zielgruppen geben (Britsch 1983, S. 202-
205). Dazu gehéren:

o Informationen {iber vakante Positionen und die Arbeitsplatzanforderun-
gen

e quantitative Analyse und Prognose der Arbeitsmarktkonstellation
o psychologische Arbeitsmarktforschung (Verhaltensforschung) .

Nach Britsch ist die psychologische Arbeitsmarktforschung die Analyse
der Wiinsche, Vorstellungen und Bediirfnisse des Arbeitnehmers im Hin-
blick auf Beruf, Arbeitgeber, Arbeitsplatz und Arbeitstitigkeit (1983, S.
203).

Der psychologischen. Marktforschung weist Britsch eine existentielle
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Bedeutung fiir das Personalmarketing zu, da eine verhaltensorientierte Ge-
winnung von Mitarbeitern nur dann erfolgen kann, wenn valide Kenntnisse
iiber Mitarbeitermotive und die Einstellungsgriinde von relevanten Ziel-
gruppen potentieller Mitarbeiter vorliegen. Neben Instrumenten der empiri-
schen Sozialforschung werden die Auswertung von Vorstellungs- oder
Mitarbeitergespriachen und von Stellengesuchen als Analyseinstrumenten
vorgeschlagen. Besondere Bedeutung hat in diesem Zusammenhang die
Ermittlung des Arbeitsmarktimage des Unternehmens (Personalimage), da
das Personalimage eine besonders wichtige Determinante bei der Entschei-
dung iiber eine Bewerbung bei einem Unternehmen und die Annahme eines
Stellenangebots ist, insbesondere dann wenn der Bewerbern keine konkre-
ten Informationen iiber das Unternehmen hat oder eigene Erfahrungen mit
dem Unternehmen als Arbeitgeber gemacht hat (Lieber 1995).

Interne Personalmarktforschung

Die interne Personalmarktforschung bezieht sich auf Erforschung der
Beziehungen zwischen dem Unternehmen und den Mitarbeitern. Typische
Themen sind Betriebs- oder Organisationsklimauntersuchungen, Arbeitszu-
friedenheitsuntersuchungen oder die Analyse von Fluktuation oder Fehl-
zeiten. Auch die Erfassung soziodemografischer Merkmale der Mitarbeiter
nach Geschlecht, Alter und Betriebszugehorigkeit gehdren dazu.

Eine exakte Trennung zwischen Analyse- und Aktionsinstrument ist im
Personalbereich nicht immer méglich, da ein Mitarbeitergesprach sowohl
eine Informations-oder Analysefunktion als auch eine Motivations- oder
Aktionsfunktion aufweisen kann (von Eckardstein/Schnellinger 1975,
Sp.1598f.), wobei dies auch bei der Absatzmarktforschung passieren kann.

Neben eher quantitativ orientierten Forschungsmethoden sollten dabei
auch qualitative Forschungsmethoden und auch unkonventionelle Metho-
den der Informationsgewinnung verstirkt eingesetzt werden. So werden bei
der Marktforschung z.B. Tiirsteher von Diskotheken befragt, um neue
Trends bei Jugendlichen méglichst frithzeitig zu erfahren.

6.4 Strategieaspekt

Der Entwurf eines léngerfristigen auf die Marktteilnehmer (Konsumenten,
Absatzmittler und Wettbewerber) und die relevante Umwelt (Offentlich-
keit, Staat) ausgerichteter MaBnahmenplans zur Erreichung der grundle-
genden Unternehmensziele mit der Festlegung von Schwerpunkten bei der
Auswahl und Bearbeitung von Mirkten beschreibt den strategischen
Aspekt der Marketingmanagementkonzeption.

Wie auf allen Mirkten gilt es fiir die Marktteilnehmer eine optimale
Wettbewerbsposition einzunehmen. Es bietet sich fiir Unternehmen deshalb
an, Prinzipien und Techniken des Marketing und des strategischen Mana-
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gements, die sich fiir den Bereich des Absatzmarkt bewahrt haben, auf den
Personalbereich zu iibertragen und ,,Strategisches Personalmarketing® zu
praktizieren. Als einen ersten einfachen Bezugsrahmen zur Darstellung der
strategischen Situation auf dem Arbeitsmarkt schlagen Sebastian, Simon
und Tacke das ,strategische Dreieck” vor, mit dessen Hilfe erste strategi-
sche Uberlegungen vorgenommen werden konnen (1988, S. 1000-1002).
Das eigene Unternechmen, Bewerber/Mitarbeiter und Konkurrenzunterneh-
men bilden die Eckpunkte des Dreiecks. Im Wettbewerb um die besten
Nachwuchskréifte werden die Unternehmen von den Nachwuchskréften be-
vorzugt, die Attraktivitdtsvorteile bieten kénnen, die anderen Unternehmen
nicht oder nicht in diesem Ausmal haben.

Bewerber /
Mitarbeiter

Anforderungen
Wahrnehmung

Attraktivitats-
vortelil

Y

Konkurrenz

Unternehmung

Abb. 1: Strategische Dreieck auf dem Arbeitsmarkt nach Sebastian
/Simon/Tacke (1988)

Diese Attraktivititsvorteile miissen wahrgenommen werden, sie miissen
sich von den Vorteilen der anderen Unternehmen abheben (Differenzie-
rung), sie diirfen nicht von anderen Unternehmen leicht einhol- oder imi-
tierbar sein (Dauerhaftigkeit) und sie miissen fiir die Bewerber bedeutsam
sein (Wichtigkeit) (Sebastian/Simon/Tacke 1988, S. 1000ff)). Vorausset-
zung fiir das gezielte Management von Attraktivititsvorteilen ist, dal man
weil}, welche Merkmale ein Unternehmen als attraktiv fir den Fithrungs-
nachwuchs erscheinen lassen, wie das eigene Unternehmen hinsichtlich
dieser Merkmale eingeschatzt wird und wie es auch im Vergleich zu ande-
ren Unternehmen, mit denen es im Wettbewerb um Mitarbeiter steht, gese-
hen wird.

Scholz (1992) zeigt Méglichkeiten der Ubertragung von strategischen
Komponenten aus dem Absatzgiitermarketing auf das externe Personal-
marketing:

Strategische Optionen fiir externes Personalmarketing



Personalmarketing als eine tauschtheoretisch begriindete Gestaltungskonzeption 143

1. Bestimmung der Positionierung des Unternehmens am Arbeitsmarkt
Aufgrund der Analyse kann die Positionierung des Unternehmens am Ar-
beitsmarkt bestimmt werden und die Konstellation der Nachfrage am Ar-
beitsmarkt konkretisiert werden. In direkter Analogie zum Produktgiiter-
marketing ergeben sich in Abhéngigkeit von der Nachfragekonstellation
bestimmte Marketingaufgaben:

a) fehlende Nachfrage

Durch Anreizmarketing muf3 der Bedarf geweckt und dem Arbeitsmarkt
vermittelt werden.

b) latente Nachfrage

Wenn zwar grundsitzliches Interesse an einer Beschiftigung in einem Un-
ternehmen vorhanden ist, das sich allerdings nicht in einer erforderlichen
Bewerbungshiufigkeit und Annahme von Stellenangeboten niederschidgt,
ist Entwicklungsmarketing erforderlich.

¢) Stockende Nachfrage

Durch Revitalisierungsmarketing miissen die Anreize an verdnderte Be-
diirfnisse der potentiellen Mitarbeiter angepallt werden und das Unterneh-
men muf sich als attraktiver Arbeitgeber wieder in Erinnerung bringen.

d) Optimale Nachfrage

Durch Erhaltungsmarketing sollte das Unternehmen diese giinstigste Situa-
tion stabilisieren.

e) iibersteigerte Nachfrage

Durch Reduktionsmarketing gilt es, die iibersteigerte Nachfrage sinnvoll zu
verringern, indem z.B. die Zielgruppe der Personalmarketingmafnahmen
bewuBt eingegrenzt wird.

2. Formulierung der Strategie

Nach Scholz stehen hierzu drei Gruppen von Strategien zur Verfiigung:

a) Intensivstrategien

Ihre Anwendung ist vor allem sinnvoll bei Entwicklungs- und Revitalisie-
rungsaufgaben. Bei der Push-Strategie als einer Variante der Intensivstrate-
gien konzentriert sich das Unternehmen auf bewiéhrte Zielgruppen und Ar-
beitsmarktsegmente und versucht durch Intensivierung seiner Marketingan-
strengungen, sein Personalimag wirkungsvoller zu {ibermitteln, ohne es je-
doch zu verandern. Bei der Relaunch-Strategie werden Anpassungen des
»Produktes® (Unternehmen/Arbeitsplatz), jedoch keine Neuentwicklungen
vorgenommen. Ohne Veridnderungen des Produktes werden bei der Ziel-
gruppenstrategie neue Zielgruppen angesprochen. Zum Beispiel konnten
dies Zielgruppen in anderen Regionen oder mit anderer Qualifikation sein:
anstelle von Universititsabsolventen Fachhochschulabsolventen oder an-
stelle von Betriebswirten Sozialpddagogen

b) Integrativstrategien

Strategien vom Typ der Integrativstrategie passen zu Entwicklungs- und
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eventuell zu Reduktionsmarketingaufgaben. Bei Integrativstrategien weitet
das Unternehmen sein Leistungsprogramm aus, indem es entweder Vor-
produkte selbst erstellt, statt sie von anderen zu beziehen, oder indem es
selbst konsumfertige Endprodukte erstellt, statt sie an andere zu liefern. Im
Personalbereich konnte dies bei einer Entwicklungstrategie z.B. bedeuten,
durch PersonalentwicklungsmaBnahmen Mitarbeiter derartig zu qualifizie-
ren, daB} eine Befrderung aus eigenen Reihen moglich wird. Das Gegenteil
wire eine Akquisitionsstrategie, bei der z.B. keine Auszubildenden einge-
stellt werden, sondern Personen mit abgeschlossener Ausbildung rekrutiert
werden.

¢) Diversifikationsstrategien

Diversifikationsstrategien basieren auf Neuentwicklungen bei der Produkt-
palette und sind deshalb vorteilhaft bei Anreiz-und Entwicklungsmarke-
tingaufgaben. Bei einer Anreiz-Innovativstrategie entwickelt das Unter-
nehmen neuartige Anreizsysteme, wahrend bei einer Personal-
Innovationsstrategie vollkommen neue Arbeitsmarktsegmente angespro-
chen werden, z.B. Leasingpersonal oder auslindische Arbeitnehmer.

3. Positionierung des Produktes

Eine wichtige Aufgabe des Marketings ist es, das Produkt moglichst at-
traktiv in den Augen der Zielgruppe erscheinen zu lassen und es von kon-
kurrierenden Produkten zu differenzieren. Je nachdem, inwieweit bei der
Zielsetzung der Steigerung der wahrgenommenen Attraktivitit des Pro-
duktes bei der Kommunikation mit der Zielgruppe Emotionen oder Infor-
mationen verwendet werden, sind drei Positionierungskonzepte zu unter-
scheiden:

a) Positionieren durch Informationen

Die objektiven Eigenschaften eines Arbeitsplatzes in einem Unternehmen
werden dargestellt. Um sich von anderen Arbeitsplatzangeboten zu unter-
scheiden, miissen markante Merkmale betont werden, die diesen Angebot
priagnant von konkurrierenden unterscheidet.

b) Positionierung durch Emotionen

Es wird versucht, die emotionale Ebene der Zielgruppe anzusprechen (z.B.
Arbeiten in einem weltbekannten Unternehmen).

¢) Positionierung durch Informationen und Emotionen

Dabei werden Fakten iliber das Unternehmen mit emotionalen Aspekten
kommuniziert.

4. Auswahl der Instrumente

Hier verweist Scholz auf das Instrumentarium des Personalmanagements,
wobei es auf die bewuBte und strategiegerechte Anwendung dieser Instru-
mente im Rahmen eines Personalmarketings ankommt.
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5. Erfolgskontrolle der Mafnahmen
Abschlieflend ist zu priifen, inwieweit die gesetzten Ziele erreicht worden
sind. Dabei ist nach Scholz (1992, S. 102) insbesondere ,,... zu priifen, ob
und in welchem Ausmaf}

o das erreichte Image dem Soll-Image ndhergekommen ist,

o die tatsichlichen Kulturwerte den Soll-Kulturwerten entsprechen,

» diese beiden Bereiche aufeinander abgestimmt sind sowie

+ die Personalmarketinginstrumente der sichtbaren Ebene

diese Veranderungen bewirkt haben.*

Dieses Modell, das Scholz in Bezug auf externes Personalmarketing
entwickelt hat, konnte beispielsweise auch fur das Angebot von interne
Weiterbildungsmafinahmen eines Unternehmens angewendet werden, um
auch interne Anwendungsbeispiele flir Personalmarketing skizzenhaft auf-
zuzeigen.

Strategische Optionen fiir das Angebot interner Weiterbildungsmafinahmen

1. Bestimmung der Positionierung des Weiterbildungsangebots im Unte-
nehmen

fehlende Nachfrage =>  Anreizmarketing

latente Nachfrage =>  Entwicklungsmarketing
stockende Nachfrage =>  Revitalisierungsmarketing
libersteigerte Nachfrage =>  Reduktionsmarketing

2. Formulierung der Strategie
latente oder stockende Nachfrage => Intensivstrategie:
Konzentration auf wichtige Zielgruppen (z.B. Fithrungskrifte) oder An-
sprache neuer Zielgruppen (z.B. Fiihrungsnachwuchskrifte) oder Re-
launchstrategie (Verdnderung und Anpassung des Weiterbildungsange-
bots) oder Integrationsstrategie: z. B. Ausweitung des Weiterbildungsan-
gebots
fehlende Nachfrage => Diversifikationsstrategie,
z.B. véllig nevartige Weiterbildungsangebote, z.B. ,out door training®
oder ,.,computer based training*

3. Positionierung des Produkts o
Positionierung durch Informationen: Bessere Information {iber markante
Besonderheiten des internen WeiterbildungsangebotsPositionierung
durch Emotionen: z.B. ,Lernen macht Spass“.

6.5 Aktionsaspekt

[&]

Die zieladdquate und aufeinander abgestimmte Gestaltung der Marke-
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tinginstrumente zum Marketingmix stellt den Aktionsaspekt oder Aktions-
seite des Marketings dar.

In dhnlicher Weise gilt es im Rahmen einer Personalmarketingkonzepti-
on, die Instrumente zu gestalten und einzusetzen.

In einer sehr direkten Analogie zum Produktgiitermarketing stellt Scholz
Entsprechungen zwischen dem Produktgiitermarketing und dem Personal-
marketing beispielhaft dar (Scholz 1992, S. 96).

Produktmarketing Personalmarketing

Produkt Unternehmen

Kunden zukiinftige/gegenwirtige Mitarbeiter
(Absatz-)marktforschung (Arbeits-)Marktforschung
Imagekampagne Personalimageanzeigen
Produktmarketingmix Personalmarketingmix

After Sales Service Mitarbeitergespréche
Produktbezogene Positionierung Positionierung auf dem Arbeitsmarkt
Marktstrategien Personalmarketingstrategien

6.6 Koordinations- oder Organisationsaspekt

Die Wahrnehmung der Personalmarketingaktivititen muf} institutionell ab-
gesichert werden, indem sie bestimmten Positionen als eine Hauptaufgabe
zugewiesen wird. Sie sollte zugleich auch eine wesentliche Maxime des
Handelns und Denkens aller Personen sein, die Personalverantwortung ha-
ben (Fiihrungskrafte) oder im Personalbereich titig sind.

6.7 Sozialaspekt

Der Sozialaspekt bezieht sich auf die Einordnung der Marketingentschei-
dungen in grofere soziale Systeme. Der Einflul zum Beispiel von gesetzli-
chen oder gesellschaftlichen Entwicklungen ist besonders im Personalwe-
sen besonders deutlich und bei der Gestaltung der Personalarbeit zu be-
riicksichtigen.

6.8 Evaluation und Erfolgskontrolle

Bestandteil einer Personalmarketingkonzeption sollte nach Britsch (1983,
S. 208-210) auch die Kontrolle der Wirksamkeit des Personalmarketing-
Mix und einzelner Instrumente des Mix sein. Eine Forderung, die selbst-
verstindlich sein diirfte, die aber vielfach nicht systematisch umgesetzt
wird.
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7 Zusammenfassung

Durch vorschnelle und zu enge Abgrenzungen von Bereichen werden
Erkenntnismdglichkeiten und das Lemen aus Erfahrungen aus anderen Le-
bensbereichen eingeschrinkt sowie das kreative Ubertragen von bewihrten
Vorgehensweisen aus anderen Lebensbereichen oder wissenschaftlichen
Disziplinen behindert.

Aus diesem Pladoyer fiir Offenheit im Hinblick auf theoretische Ansétze
und Gestaltungskonzeptionen folgt wiederum, daB auch andere theoretische
Modelle als Leitmodelle alternativ oder erginzend zur Erklarung und Ge-
staltung des Personalbereichs vorstellbar sind, wie z B. Motivations- und
Handlungsmodelle oder auch Modelle, die sich mit der Wahrnehmung oder
der Konstruktion von Wahmehmung beschiftigen (Nienhiiser 1996, S.
39ff.).
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Leistung, Lohn und Beurteilung als personalpolitische
Gestaltungsfelder

1 Einleitung

Es hat sich die Ansicht durchgesetzt, da} mit einem Fortschreiten der bis-
herigen Praxis der (Arbeits-)Organisation nicht mehr auszukommen ist.
Unter dem. Druck-des-weluciten Wetthewerbs sehen sich Untemehmen
vgm/n_lam,_lwggl zu suchen, die zugleich eine Verbesserung der Quali-
tat und eine Wemoghchen. UnteE}ehmen nehmen
dies als Zwang zur Rationalisierung, : I&i‘?.s.uﬁefii vk iy
wahr. Ausdruck dieser Lasungsversuche.sind verschiedene Unternehmens-
konzepte wie Lean Management, Total Quality Management, Business

Reengeneeriig%d‘l_g_nﬂdgg)xga.uimﬁon (z.B. Womack et al. 1991, Senge
1990, Hammer/Champy 1993, Scholz 1995), die zugleich auf den Ebenen
der Arbeitsorganisation und des Personals ansetzen.

Diese _Konzepte betonen beso -die
itschaft von Arbeitnehmerl virddi sung des be-
trieblichen Anreizsystems, dessen Kern regelmaﬁlg die Entlohnung dar-
stheltgemthelt und Sinnhaftigkeit traditioneller
Mﬁgssy\sm zunehmend in Frage gestellt. So wird in der neueren
okvmseheﬂmmmhnung fiir Arbeit hin zu
einer Entlohnung nach Leistung gefordert (vgl. z.B. Laux 1996, Wagenho-
fer 1996, Alewell 1994, Breid 1995).

Es fallt auf, daBB sowohl in der Theorie wie auch der Praxis neuere wie
auch traditionelle Entlohnungs- und Beurteilungsansétze jeweils nur Perso-
nen, Arbeit oder Leistung zum Ansatzpunkt ihrer Vorschlidge machen. Die-
se Ansitze konnen so jeweils nur Losungshinweise fiir das Problem der
Mitgliedschaft (Person — Arbeitskraft), der Transformation (Arbeitskraft —
Arbeit) oder der Extraktion (Arbeit — Leistung) geben. Innerhalb einer Or-
ganisation ist jedoch die simultane Betrachtung der gesamten Kette der
Leistungserstellung (Person — Arbeitskraft — Arbeit — Leistung) unum-
génglich. In diesem Beitrag werden Anwendungsbedingungen und Konse-
quenzen der Konzentration der jeweiligen Entlohnungsansitze auf ein
Glied der Leistungserstellungskette diskutiert. Damit wird einsichtig, daB
die Behandlung der nicht {iber das Lohnsystem geldsten Probleme an ande-
rer Stelle erfolgen muB. Wir argumentieren, daf diese Funktionen dem
Fiihrungssystem und der Arbeitsorganisation zugedacht werden.
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Da jedes Entlohnungssystem auf einer spezifischen Form der Beurtei-
lung von Personen, Arbeit und Leistung basiert, besteht folglich auch bei
Beurteilungsystemen die Notwendigkeit einer Neuorientierung (vgl. von
Eckardstein 1995, S. 15f.), wenn es tatséchlich zu einer Abkehr von Arbeit
und einer Betonung von Leistung kommt. Damit werden, aus einer Hand-
lungs- und Steuerungsperspektive, Begriindungen iiber den Zusammenhang
von Arbeitskraft und Arbeit und den Zusammenhang von Arbeit und Lei-
stung vordringlich. Wir argumentieren, daf diese Erfordernisse iiber Moti-
vunterstellung und Bewertungsnormierung geldst werden.

2 Kette der Leistungserstellung ...

Wie bei jedem Unternehmen in einem marktwirtschaftlichen Umfeld geht
es zundchst und vor allem um Gewinnerzielung (vgl. Sombart 1916, S. 321,
1927, S. 139, Schumpeter 1942, S. 122f., Simmel, 1907, S. 396, Weber,
1920, S. 31) oder — auf einer allgemeineren Ebene — um das Erreichen ei-
nes Organisationszieles. Zur Erzielung konomisch verwertbarer Ergebnis-
se wird im Rahmen der Betriebswirtschaft der ,.Einsatz des Produktions-
faktors menschliche Arbeitsleistung und dessen Kombination zum zen-
tralen Zweck der betrieblichen Personalpolitik (von Eckard-
stein/Schnellinger 1975, S. 15).

Die Erhaltung, Steigerung, Beurteilung und Entlohnung von Leistung
wird essentiell. Der Nutzung (Verwertung, Abrufung) des im Arbeitsver-
trag gegebenen Arbeits- und Gehorsamsversprechens steht allerdings ent-
gegen, ,,dafl Arbeiter ein Arbeitsvermdgen zu verkaufen haben und nicht
die Arbeit selbst, und die Frage ist immer, inwiefern es gelingt, das Ar-
beitsvermdgen in wirkliche Arbeit umzusetzen.“ (Berger/Offe 1982, S.
351, k.i.0., vgl. auch Braverman 1985, insb. S. 52ff.) Dieses Transformati-
onsproblem verweist von organisationaler Seite auf die Frage, wie Arbeits-
kraft in Arbeitshandeln iibersetzt wird und auf individueller Ebene auf die
materiellen Aspekte. Die organisierte ,produktive Lebenstdtigkeit der
Menschen” wird hier als Arbeit bezeichnet (vgl. Schettgen 1996, S. 39,
173ff., 1991, insb. S. 270ft.).

Wihrend traditionell die Transformation von Arbeitskraft zu Arbeit
problematisiert wurde (vgl. Minssen 1992, S. 54f.), erweitert die aktuelle
Diskussionen den Konnex um die Verkniipfung von Arbeit zu Leistung.
Die Ubersetzung der verausgabten Arbeit in Leistung, hier definiert als
marktformig verwertbarer, organisationaler Nutzen wird hier als Extrakti-
onsproblem bezeichnet. Zugleich wird damit auf der Organisationsebene
die Bedeutung und soziale Bewertung von Handlungen, verstanden als Zu-
rechnung und Sanktionierung erbrachter oder nicht erbrachter Arbeit, rele-
vant (vgl. Nachbagauer 1997, S. 70).

Diese Uberlegungen finden sich in der Doppeldeutigkeit des Begriffes
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Leistung im betriebswirtschaflichen Verstindnis wieder (vgl. z.B. Thom-
men 1991, S. 36, 47ff,, Lechner et al. 1992, S. 33, 59). So definiert von Ek-
kardstein (1995, S. 31) Leistung zum einen ,,als Ergebnis menschlichen
Arbeitshandelns, genauer als Output des Mensch-Maschine-
Arbeitssystems®, zum anderen als ,,Arbeitsverhalten, als menschliches In-
put in ein Mensch-Maschine-System und damit als Voraussetzung fiir Ent-
stehung von Leistungsergebnissen.*!

Dem Transformations- und Extraktlonsproblem geht Jenes der Mit-
gliedschaft voran. Hierbei im Vordergrund steht die Frage, wie aus — zu-
nédchst mehr oder weniger beliebigen - Personen produktive Arbeitskrifte
geformt werden kénnen, also die Selektion bestimmter Potentiale, die Ab-
strahierung der Arbeitskraft von der Person und die Virtualisierung der
nicht selektierten Potentiale, insbesondere des ,Irrationalen” (vgl. Neuber-
ger 1990, S. 6ff.). Abbildung 1 veranschaulicht den diesem Beitrag zu-
grundeliegenden Bezugsrahmen.

Arbeits-
kraft

Mitgliedschafts- || Transformations- Extraktions-
problem problem problem

Abb. 1: Kette der Leistungserstellung

A

h 4

Person Arbeit » Leistung

Die Losung der angesprochenen Problemkreise erwartet man sich ge-
wohnlich von der Gestaltung von monetéren und nichtmonetéiren Anreizsy-
stemen im Rahmen einer technisch optimierten Arbeitsorganisation. Die
monetdren Anreize lassen sich unterscheiden in Entgelt, Erfolgs- und Ka-
pitalbeteiligungen sowie (monetdre) betriebliche Sozialleistungen. Eine
Reihe weiterer betrieblicher Personalaktivititen (z.B. Vorschlagswesen)
kann ebenso zu den monetdren Anreizen gezihlt werden, soferne damit
Geldleistungen, wie Primien, verbunden sind. Praktisch alle personalwirt-
schaftlichen Instrumente kdnnen auch als nichtmonetire Anreizinstrumente:
eingesetzt werden. Entsprechend der Fragestellung dieses Beitrages werden
wir uns bevorzugt auf den Bereich des Entgelts konzentrieren.

Die gingigsten Entgeltformen sind Zeitlohn, Qualifikationslohn und

! Siehe dazu auch das Begriffsverstindnis in der Arbeitswissenschaft (z.B. Hardenacke et al.
1985, S. 29), der Organisationspsychologie (z. B. Semmer/Udris 1993, S. 134f.) und der Mi-
kroSkonomie (Alchian/Demsetz 1972, S. 97).
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Leistungslohn. Allerdings geht der Anteil der einstmals dominierenden
Formen reiner Zeitlohn und reiner Akkordlohn zugunsten von kombinier-
ten Lohnformen deutlich zuriick (vgl. Hentze 1995, S. 110). Nicht zuletzt
gewinnt der qualifikationsbasierte Lohn an Relevanz (vgl. von Eckard-
stein/Janes 1995, von Eckardstein et al. 1988).

Jedes Lohn ell basiert — zumindest implizit — auf einer Beurtej

ng Ebense—st_Lde Beurteilung, an die
sich keiné wohldefinierten Kons nalpolitischer

Pe’spektlve problematlsch ,,Grundqatyhch wird der Personalbeurtellung

ein Mltarbelter den Anforderu artungen die die Betnebsw1rt-
schaft an ihn stellt, msbesondere hinsichtlich seiner Fignung und Leistung,
entspricht.** (von Eckardstein/Schnellinger 1975, S. 280). Daneben finden
§ich in der Literatur eine Fiille weiterer manifester und latenter Ziele, die
mit Personalbeurteilung verbunden werden (vgl. Domsch/Gerpott, 1987,
Sp. 1633, Breisig 1990, S. 346f., Grieger/Bartlke 1992, S. 74ff., Lueger
1992, S. 16ff.), auf deren Thematisierung hier jedoch verzichtet wird.

Die Inhalte der Beurteilung beziehen sich zum einen auf personlich-
keitsorientierte, zum anderen auf leistungsorientierte Ansatzpunkte. Bei
einer personenbezogenen Beurteilung stehen die personalen Voraussetzun-
gen der Leistungserstellung: ,seine Eignungen, seine Arbeitskenntnisse,
seine motivational bedingten, an die Arbeitssituation gekniipften individu-
ellen Ziele und Erwartungen wie auch weitere Disponiertheit“ (Berthel
1995, S. 136) im Zentrum. Die leistungsorientierte Beurteilung kann sich
entsprechend dem zweigeteilten Verstdndnis von Leistung entweder auf
das (Leistungs-)Ergebnis oder auf das (Leistungs-)Verhalten beziehen (vgl.
Lueger 1992, S. 13). In Summe ergeben sich damit drei Ansatzpunkte der
Beurteilung: Arbeitskraft (z. B. Fahigkeiten, Potentiale), Arbeit (z. B. En-
gagement, Piinktlichkeit) und Leistung (Qualitdt, Quantitit).

3 ... und Konsequenzen fiir die Entlohnung

Auf der Grundlage des Organisationsverstandnisses bei Coleman (1995)
werden in diesem Kapitel fiir die einzelnen Glieder der Kette der Lei-
stungserstellung mégliche Entlohnungsansitze jeweils getrennt dargestellt,
um deren Anwendungsvoraussetzungen und Wirkungen besser verstehen
zu konnen. Begonnen wird mit der Betrachtung des traditionell vorherr-
schenden Lohns fiir Arbeit, im Anschlufl gehen wir auf den einer dhnlichen
Logik folgenden Lohn fiir Arbeitskraft (Qualifikationslohn) ein. Dem neu-
erdings wieder stirker forcierten Modell Lohn fiir Leistung ist der dritte
Abschnitt gewidmet.
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3.1 Lohn fiir Arbeit

Vorraussetzung fiir das Gelingen des Modus Lohn fiir Arbeit ist die mdg-
lichst exakte Anweisung und enge Kontrolle der Leistung des/r Arbeitneh-
mers/in, wobei die Leistung auf Arbeitshandeln als materielles, produktives
Verhalten reduziert wird. Im Rahmen des Autoritdtssystems wird versucht,
das Verhalten direkt zu steuern.

Dazu erscheint es notwendig, alle betrieblichen Abléufe in einem opti-
malen Gesamtplan darzustellen und prizise aufeinander abzustimmen. Im
Idealfall lassen sich alle Arbeiten im Voraus planen, fragmentieren und
routinisieren sowie die Verteilung der Aufgaben auf Stellen iiber eine zen-
trale Instanz (Management, Hierarchie) koordinieren. Der Wiedereintritt
des Marktes als Kundenanforderungen vollzieht sich nur an wenigen, aus-
gezeichneten Stellen, organisationsintern werden diese als Forderungen des
Managements wirksam. Zugleich soll das Wissen durch Aktenmafigkeit
oder die Einrichtung eines Arbeitsbiiros transparent und iibertragbar wer-
den. Damit wird ,,der Fall* durch jede/n gleich Qualifizierte/n bearbeitbar,
der/die Einzelne ersetzbar. Das Wissen selbst verwandelt sich von einer
allgemeinen Kenntnis zu einem Fachwissen (vgl. Nachbagauer 1999, S.
47£).

Die Organisation selbst wird im Verstdndnis von Autoritdtssystemen als
Maschine und Arbeitskrifte als Mensch-Maschinen begriffen, in dessen
Rahmen der effiziente Vollzug vor allem sachlich technisch, also: rational
bestimmt ist (vgl. Weber 1921, S. 128). Verhaltensnormen werden vertrag-
lich oder von Fall zu Fall geregelt, kontrolliert und sanktioniert, unter Um-
stinden wird die Steuerung einem/r StellvertreterIn (Vorgesetzen) oder ei-
ner Gruppe als Gesamtes iibertragen.

Arbeitsvertrige, die den Bedingungen des Autoritdtssystems entspre-
chen, dhneln den Vertrdgen im Rahmen einer tayloristischen Arbeitsorgani-
sation (vgl. Taylor 1920). Das entsprechende unstrukturierte Segment des
Arbeitsmarktes ist durch die relativ genaue Definition und Kontrolle der
Leistung des/r Arbeitnehmers/in gekennzeichnet, Sanktionen sind leicht
durchsetzbar (vgl. Fohr 1996, S. 114). Hier hat der/der Arbeitnehmerln
nach dem Eingehen des Vertrages nur mehr die Moglichkeit, zu gehorchen
oder nicht zu gehorchen. Im ersten Fall ist der Nutzen der Organisation ge-
sichert, mit letzterer Aktion wiirde der/der Arbeitnehmerln vor allem die
eigenen Interessen verletzen (vgl. Coleman 1981, S. 64). Das Problem der
individuellen Motivierung wird durch die unmittelbare Kontrolle und
Sanktionierung des Arbeitsverhaltens, das automatisch zu fiir die Organi-
sation niitzlichen Ergebnissen fiihrt, als geldst betrachtet.

Die Gegenleistung des Arbeitgebers besteht typischerweise nur in
Geldlohn als allgemeinstes Tauschmittel, weitere Versprechen sind uniib-
lich. Mindeststandards werden extern, meist iiber staatliches Recht, vorge-
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geben. Vertragsverhandlungen iiber immaterielle Vergiitungen entfallen.
Der Grundlohn orientiert sich an der vorgesehenen Tétigkeit. Zur Bestim-
mung des Lohnes sind sehr komplexe Einstufungssysteme, denen nicht
minder komplexe Arbeitsbewertungssysteme zu Grunde liegen, entwickelt
worden, um Verhandlungen von vornherein auszuschlieen (vgl. z. B.
Schettgen 1996, S. 108-167, Ulich 1991, S. 113-137). Dies gelingt, weil
von der personenbezogenen Kategorie der Leistung als Ausfiihrung von
Freiheitsgraden und Spielrdumen bei der Erfiillung der Arbeitsaufgaben
abgesehen werden kann (vgl. Schettgen 1996, S. 100). Die Arbeitsverhalt-
nisse sind nicht auf Dauer angelegt, sondern werden bei Bedarf immer
wieder emneuert. Dies vermindert vor allem die Gefahr der Nichtsanktio-
nierbarkeit des Verhaltens des/r Arbeitnehmers/in. Ein typischer Fall dieser
Form von Arbeitsverhéltnissen sind Tagl6hnerInnen, die jederzeit einge-
stellt und wieder entlassen werden kénnen. Moderne Formen finden sich in
der Leiharbeit.

Arbeitsvertrige im Rahmen des Autoritatssystems sind nur bei leicht
spezifizierbaren Arbeitsleistungen einsetzbar, nicht 15sbar sind damit krea-
tive, komplexe und unstrukturierte Aufgaben. Die — auflerhalb von Arbeits-
verhiltnissen ofter anzutreffende — Losung, alle Eventualititen schon im
Vertrag zu regeln und Sanktionen zu fixieren, wird fiir letztere als unmdg-
lich erachtet. Bei unstrukturierten Aufgaben wire der Regelungsbedarf
iber die gesamte zukiinftig zu erbringende Arbeit zu umféanglich, ebenso
die Generierung und Verarbeitung von hinreichender Information zur
Kontrolle des/r einzelnen. Letztlich wiirde der dadurch entstehende Over-
head mehr kosten, als durch den Einsatz von Hierarchie an Nutzen erwartet
werden kann (vgl. Alchian/Demsetz 1972, S. 86f.).

Das Modell des Autoritétssystems 148t sich durch die Ausgestaltung der
technischen und biirokratischen Arbeitsorganisation — iiber ,,FlieBband*
und ,,Organisationshandbuch* — verwirklichen. An die Stelle der Arbeits-
organisation als Begrenzung der Moglichkeiten der Verausgabung kann die
Steuerung und Kontrolle mittels des Fithrungssystems treten. In beiden
Fallen wird versucht, den Spielraum des Personals soweit einzuengen, bis
eine einzige Handlungsoption offen bleibt, die als ,,ungew6hnlich informa-
tive (und allgemein beobachtbare sowie verifizierbare) BeurteilungsgroBe*
(Wagenhofer 1996, S. 157) dienen kann. Sind die Beurteilung und ihre
Konsequenzen (rechtlich) durchsetzbar, kann die Ubersetzung von Arbeit
in Leistung (Extraktionsproblem) als geldst betrachtet werden.

Hauﬁg werden fiir tayloristische Arbeitssysteme Akkord- und Primi-
enldhne vorgesehlagen,-von denenman sich eine hohe Motivationswirkung

-erwartet (vgl. von Eckardstein et al. 1988, S. 29). Diese leistungsorientierte
Entlohaung funktioniert“ hier-genau deshalb, weil der Lohn gerade nicht
die Funktion-der Lgistungserientierung-iibernehmen-mull. Durch-die-einen-
_gende Kanalisierung_des Extraktionsproblems wirkt—der Iohn auf das
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Transformationsproblem, also die Verausgabung der personlichen Arbeits-
kraft. Als Paradigma kann hier wiederum die FlieBbandarbeit gelten: So-
lange der Arbeitnehmer nur die vorgeschriebene eindeutige Tatigkeit genau
vollzieht, ist - so die Vorstellung - iiber den ,,rationalen” Aufbau der Orga-
nisation die Ubersetzung von Stiickzahl in monetir meBbare Werte, also
Leistung gesichert, dem Arbeitnehmer selbst bleibt bei dieser Ubersetzung
keine Wahlfreiheit mehr. Dies erméglicht, dal im Rahmen des Autoritits-
systems das Entgelt ,,motivierend” eingesetzt werden kann, ohne unmittel-
bar die Leistung stimulieren zu miissen.” Dieser Effekt geht allerdings dann
verloren, wenn die I"Jbersetzung des Extraktionsproblemes nicht mehr
durch die arbeitsorganisatorischen Mafinahmen abgestiitzt erscheint. So
nfunktioniert“ im Rahmen einer Qualititsorientierung die ,,Motivation
durch Lohn* nicht mehr, solange arbeitsorganisatorisch nur die Quantitét
gewdhrleistet werden kann. Konsequenterweise gewinnen im Rahmen des
Qualititsmanagements Fiihrungssysteme als funktionale Aquivalente zur
Arbeitsorganisaton zur Absicherung der Extraktion an Bedeutung.3

Im Rahmen des Modelles Lohn fiir Arbeit wird das Transaktionspro-
blem also liber die Arbeitsbewertung und das Extraktionsproblem iiber die
Arbeitsorganisation und/oder das Fiihrungssystem geleistet. Die Entloh-
nung sieht sowohl von der konkreten Arbeitskraft wie auch von der tat-
sdchlichen Leistung ab. (vgl. Abb. 2)

Formen der (Arbeits)Organisation, die sich an der Konzeption der inte-
grativen Personalstrategie orientieren, nehmen von der starken Arbeitszer-
legung Abschied und damit von der Moglichkeit der exakten Definition
und Kontrolle der Tatigkeit (vgl. von Eckardstein et al. 1988). Vielmehr
wird davon ausgegangen, daf} es sinnvoller und kostenglinstiger ist, auf das
Produktionswissen vor Ort, auf die Fahigkeiten und Fertigkeiten der Ar-
beitnehmerInnen zuriickzugreifen und die Arbeitstatigkeiten gruppenfor-
mig zu organisieren. Dies betrifft zum einen die Form der Verrichtung bis
hin zur Neugestaltung ganzer Prozesse, zum anderen glaubt man, auf die-
sem Weg den Kundenanforderungen — Stichwort Qualitit — besser entspre-
chen zu kénnen. Voraussetzung fiir das Funktionieren der Ubertragung ei-
nes vergroBerten Tatigkeits- und Handlungsspielraumes ist eine entspre-
chende Qualifikation der Arbeitnehmerlnnen. Zugleich bedingen Verande-
rungen im organisa-torischen Umfeld die stindige Anpassung der Qualifi-
kationen an die betrieblichen Erfordernisse. Verlangt wird daher vermehrte

? Und damit kann auch die alte Streitfrage: Erhoht Geld die Leistung? als geldst betrachtet wer-
den.

3 Z.B. im Rahmen des EFQM, vgl. von Eckardstein 1999, S. 423ff: , Kriterium 1: Fiihrung:
Hiermit ist gemeint: Das Verhalten aller Fiihrungskrifte, um die Organisation zu umfassender
Qualitét zu fiihren. Wie das geschiftsfiihrende Team und alle anderen Fiihrungskrifte umfas-
sende Qualitat als grundlegenden Prozef fiir eine kontinuierliche Verbesserung initiieren,
durchsetzen und widerspiegeln.*
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Aus- und Weiterbildung, die neben der fachlichen Qualifikation zuneh-
mend auch soziale Qualifikationen zu umfassen hat (vgl. von Eckardstein,
Mayrhofer 1996, S. 2891f.).

Arbeits- Arbeitsorganisation/
bewertung Fiihrungssystem

Arbeits- . I . .
-— kraft —*I Arbeit | » Leistung
Transformations- Extraktions-

problem problem

Abb. 2: Lohn fiir Arbeit

3.2 Lohn fiir Arbeitskraft

Im Rahmen von Autorititssystemen orientiert sich die Bewertung und
Entlohnung idealtypischerweise an der Position (Arbeit). Im Rahmen der
integrativen Arbeitskonzeption dagegen muf} sich die Entlohnung auf die
Voraussetzungen der Leistungserbringung (Arbeitskraft) konzentrieren und
die stindige Verbesserung derselben erleichtern. Die Entlohnung wird hier
zunichst durch die (meist formale) Eingangsqualifikation der Arbeitnehme-
rlnnen bestimmt, unabhingig davon, ob diese auch abgerufen wird (vgl.
Greife 1990, S. 1). Die (noch) nicht genutzten Qualifikationen kénnen al-
lerdings zu einem spiteren Zeitpunkt zur Flexibilisierung der Tatigkeit die-
nén. Hier kann es sowohl fiir die Organisation wie auch fiir den/die Arbeit-
nehmerln vorteilhaft sein, Arbeitsinhalte und Arbeitsbedingungen bei Ver-
tragsabschluBl moglichst offen zu lassen.

Zuniichst wiirde ein reiner Zeitlohn, orientiert an der Einstiegs-
qualifikationen oder den Arbeitsanforderungen, diesen Voraussetzungen
geniigen. Allerdings gewinnt die Verdnderung(sbereitschaft) der Qualifika-
tion gegeniiber der rasch veraltenden Eingangsqualifikation zunehmend an
Bedeutung. Auf dieses Problem versuchen unterschiedliche Lohnmodelle
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zu reagieren. Der Polyvalenzlohn beispielsweise macht den gesamten Lohn
von den erworbenen Zusatzqualifikationen abhingig. Das Skill- oder
Knowledge Based — Modell bindet den Grundlohn an die Befédhigung zur
Ausfithrung von Tétigkeiten. Andere Modelle wie der Merit Rating-Lohn
setzen auf einen anforderungsorientierten Grundlohn einen Leistungsanteil,
der sich (auch) an der Qualifikation und Einsatzbreite orientiert. Uberdies
kénnen fur zusitzlich erworbene, betriebsbezogene Qualifikationen Primi-
en ausgeschiittet werden. In der Praxis findet sich eine ganze Bandbreite
von unterschiedlichen Kombinationen der Einbeziehung von Qualifikation
als Grundlage fiir die Entlohnung (vgl. von Eckardstein et al. 1988, von
Eckardstein/Janes 1995).

Das Modell Lohn flir Arbeitskraft steht vor zwei grundlegenden Pro-
blemen: Zum einen ist es ,nach heutigem Verstindnis (...) fiir das Mana-
gement nahezu unmoglich, im Rahmen von Konzepten der Fremdsteuerung
qualifizierte Tatigkeiten in ausreichendem Mafle zu kontrollieren.” (von
Eckardstein/Mayerhofer 1996, S. 289) Leistungsvoraussetzungen garantie-
ren eben noch nicht Arbeit oder gar Leistung. Hier behilft man sich geme
mit Modellen partizipativer Fiihrung, die individueile oder gruppenbezoge-

—Tie_Freiheitsgrade vorsehen. Der/Die Arbeitnehmerln ist aufgefordert,
sein/ihr Wissen, Kénnen und seine/ihre Interessen im Entscheidungsprozel
einzubringen, der Raum des Mdglichen ist jedoch eingeschriinkt, verbleibt

doch die letzte Entscheidungshefugnis bei den Vorgesetzten. Die ..Kunst
des Fiihrens” besteht dann im-Aufrechterhalten des diffizilen Gleichge-
wic ihet i & .

Zum anderen miissen Qualifikationsmanahmen, aber auch die Vor-
haltung erst spiter abrufbarer Qualifikationen als Investitionen in die Zu-
kunft betrachtet werden. Die Organisation hat daher ein vitales Interesse
am Verbleib derjenigen ArbeitnehmerInnen, in die investiert worden ist
oder aber deren Qualifikationen am Markt selten sind.

In dieser Situation besteht eine Moglichkeit der Organisation darin, die
Lage auch fiir den/die ArbeitnehmerIn unsicher im Hinblick auf zukinftige
Gegenleistungen zu machen. Gelingt es der Organisation, die Einlésung der
eigenen (Gegen-)Leistung an die Einhaltung des Vertrages zu binden, so
werden Arbeitsvertrige zu wechselseitig unsicheren Leistungsversprechen
(vgl. Spremann 1990, S. 580f., Alewell, 1993, S. 161, 1994, S. 63ff.). Yor_
allem die Belohnung des/r Arbeitnehmers/in kann zunichst zumindest teil-
weise_einbehalten_und_erst nach Erfiillung der Pflicht des/r Arbeitaeh—
mers/in eingelost werden. Damit sind vor_allem Abfertigungs- und Pensi-
Qnszusagen, die als vorenthaltene Lohnbestandteile betrachtet werden, und

geringer Einstiegslohn bei i rchschnittli Endlohn ] T
-auch tmmaterielle Versprechun ie Karri tionen und_langfristige
ATDEITS ._Weiters konnen diesem Zweck ein gutes Arbeits-

klima, Urlaubsregelungen, die Gestaltung von Arbeitsbedingungen, Ar-
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beitszeit und die Zuweisung von Arbeitsaufgaben dienen.

Die gleiche Funktion erfiillt die Hingabe eines Pfandes. Dieser Pfand
kann explizit und willentlich von den Parteien vereinbart werden, meist als
Teil einer gréfBeren Handlung (z. B. Arbeitsantritt). Hiufiger ist jedoch die
Entstehung eines ,.side-bets* aus unbemerkten und oft ungewollten kleine-
ren Handlungen, die fiir sich genommen nicht relevant erscheinen. Als Bei-
spiele konnen neben generalisierten kulturellen Erwartungen iiber die Hohe
der als ,,normal*“ empfundenen Wechselrate in der individuellen Biogra-
phie, auch der Verlust von Alternativen sowie unpersonliche, biirokratische
Regeln dienen. Gleichermaflen wirksam ist die individuelle Anpassung an*
eine soziale Position, die eine andere Position unpassend oder mit zu hohen
Umstellungskosten verbunden erscheinen 1aBt erscheinen (vgl. Becker
1960, Nachbagauer 1995, S. 10ff.).

Vorenthaltene Anreize

/ Zeit /

Fiihrungssystem
M Arbeits- N . R .
1 kreaft »  Arbeit » Leistung

Mitgliedschafts- || Transformations- Extraktions-
problem problem problem

Abb. 3: Lohn fiir Arbeitskraft

Der Zusammenhang von arbeitnehmerseitigem Verhalten und den Be-
lohungsentscheidungen der Organisation muf} hier eindeutig und klar sein:
Jede unwiderrufliche Zusage, wie Pragmatisierung oder automatische Vor-
riickung, ebenso wie eine arbitriare Verteilung von Belohnungen, verfehlt
die verhaltenssteuernde Wirkung. Hier geniigt die Vermutung, daB nicht
regelgerecht vorgegangen wird, sei es, weil der/die Arbeitnehmerln zufalli-
ge Verteilungen bei anderen Arbeitnehmerinnen beobachten konnte oder
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weil ihm/ihr dies von glaubwiirdiger Seite hinterbracht worden ist. Um so
wichtiger wird das Bemiihen um Vertrauen. ‘

Dies entspricht der Definition von strukturierten Arbeitsmarkten (vgl.
Fohr 1996, S. 114): Hier wird weder die Leistung des/r Arbeitnehmers/in
noch die des/r Arbeitgebers/in - jenseits von gesetzlichen Mindeststandards
- genau definiert. Sie sind im allgemeinen gekennzeichnet durch eine (lan-
ge) Dauer, zumindest sind sie langfristig angelegt, interne Karriereverlaufe
und eine geringere Spezifitét der Vertragsinhaltes.

Im Rahmen des Modelles Lohn fiir Arbeitskraft wird das kurzfristige
Transaktions- und Extraktionsproblem iiber das Fithrungssystem geldst.
Langfristig wirken die vorenthaltenen Anreize oder Pfandbeistellungen, die
dariiber hinaus geeignet erscheinen, den Verleib im Unternehmen zu si-
chern (vgl. Abb. 3).

3.3 Lohn fiir Leistung

Im Rahmen jeder Organisation interessiert die Organisation zundchst nur,
was der Organisation Nutzen schafft und damit das Arbeitsverhalten zu-
néchst nur insoweit, als das Arbeitsergebnis (Output) sich in einem am
Markt absetzbaren Nutzen geldformig ausdriicken 146t. Entsprechend ist fiir
die Organisation nur dann eine Handlung von Interesse, wenn sie (markt-
formig) verwertbar ist. Die Orientierung an betrieblichen Prozessen legt
das Augenmerk auf die zeitliche Koordination der Erstellung von Leistung,
die sich zu einer horizontal koordinierten Wertschopfungskette verkniipfen
14Bt. Der ,,optimale” ProzeB wird hier, ausgehend von den KundInnen, re-
trograd konstruiert.

Anreizsysteme sollen zur Erreichung von Zielen der Organisatien—tnd
damit_zur-EGsung des—Asbeltsvertragsproblems beitragen. Im besten Fall

werden die Ergebnisse des Personals direkt iiber den Markt an die Ziele der
Organisation gebunden. Die im Rahmen des Modus Lohn fiir Leistung vor-
herrschenden materiellen Anreizsysteme umfassen zundchst und vor allem
Geldleistungen, wie sie verschiedene Leistungslohn- und Erfolgsbeteili-
gungssysteme vorsehen (vgl. Becker 1990). W&wmun
be ndere OBe uckza
le i
ve}md.quan%‘tmwe@gn.
Zur Operationalisierung des Ausmafles der Zielerreichung wird der ge-
schaffene und bezahlte Kundennutzen herangezogen. Typischerweise wer-
den im Rahmen einer Zlelverembarung Ergebmsse vertragllch geregelt,

kontrolliert und sanktioniert.* Da soll di TS

~

* Haufig tritt hier das Problem auf, daB nicht unmittelbar der Output als Ergebnis vereinbart und
kontrolliert wird, sondern eine Beurteilungsgrofie. Dies ist nur dann unproblematisch, wenn die
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unmittelbar an die Ziele der Organisation geknii ie_ejge-
M ‘Seine reinste Ausprigung findet dieses Steue-
rungsmodell in (internen) Marktbeziehungen, die bis hin zur Auflésung der

Organisation reichen kann. inem M dell wi ein spre-
chung zwischen Arbeit und Leistung ausge n: i i-
%Ww,a kt absetzbar ist, i istung_ste-

hende Arb 1t ist damlt fiir die Bewertung irrelevant. M@rdemg_qagh
okonomischer Rationalitidt (vgl. Sombart

1916, S. 320, Weber 1921, S. 44f., 48f.).

Die Ziele des Handelns werden in diesem Modell den Arbeitnehmerln-
nen durch die Organisation vorgegeben, wobei im Extrem nur diese Ziele
durch den/die Auftraggeberln koordiniert werden miissen. Damit wiirde
alles zuldssig sein, was dem Ziel dient. Hier geht es dann nur um die Er-
fiilllung der im Rahmen der Zwecksetzung vorgesehenen Ergebnisse, die
Art der Durchfuhrung wird dem/r Arbeitnehmerln oder der Arbeitsgruppe
{iberantwortet.®

ulemnga-msateﬂsehes_Marklmedeﬁ—wurdc—ﬂamr‘f&ﬂanme

elgenstandlge Deﬁmtlonsmstanz verblrgt sich dann hinter der immer noch
notwendigen Ubersetzung von Marktanforderungen in organisatorische
Kosten-Nutzen-Uberlegungen.

Im Rahmen einer Organisation allerdings ist unmittelbar einsichtig, da3
diese Bestimmung alleine nicht ausreicht, entscheidet doch der/die Arbeit-
nehmerln im allgemeinen iiber Ressourcen(einsatz) der Organisation, ohne
dafl deren Verwendung und damit Wertminderung unmittelbar ihm/ihr zu-
gerechnet wird, wie dies ein Marktmodell implizieren wiirde. Daher ist es
regelmdfig notwendig, den Handlungsspielraum der Arbeitnehmerlnnen

einzuschranken: Der/Die Arbeitnehmerln soll dann-firdie Waht-eimer-op-
WWWWMW
,@webenem&umm-bewg_hm&*‘mdergmd
or; ischen A nd-der
S_gt;m:rg—mx&}_lgenbedmguagen

So wird versucht, das Arbeitshandeln {iber extraorganisationale Wert-
zumutungen wie vorvertragliche Vertragsnormen (friih schon Durkheim
1893, S. 256 ff.) und insbesondere durch die Setzung kollektiv definierter

Beurtellungsgroﬁe den erwiinschten Output unverzerrt wiedergibt (vgl. Kopel 1998, S. 538).

% vgl. Kiener 1990, S. 29. Anders Strategien der betrieblichen Sozialisation. Weitere Moglich-
keiten, die multiple Zielbereiche von ArbeitnehmerInnen voraussetzen, sind (moralische) Ver-

ﬂlchtungen (vgl. Hechter 1987, S. 41 {1.) und intrinsische Motivation (Frey 1997).

® Dies entspricht dem Zweck- oder Finalprogramm im Unterschied zum Routine- oder Kausal-
programm bei Luhmann (1964).
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Standards wie Unternehmenskultur zu steuern. Notwendig erscheint dabei
der gemeinsam geteilte Glaube an die Notwendigkeit der Erfiillung von
(organisationalen) Funktionen und die Sinnhaftigkeit des eigenen Handelns
als Beitrag zu einem groferen Ganzen (vgl. Majer/Nachbagauer 1999, S.
478.).

Dienlich ist hier die Forderung nach objektiver Mef3barkeit, weil durch
die Einigung auf und die Festlegung von Mefverfahren das Ergebnis der
Messung auBler Streit gestellt wird (vgl. Luhmann 1975). Soweit sich die
Leistungserfassung nicht auf die Messung quantitativer Daten beschrinkt,
@EWWNW\MW-
merlnnen. Diese Funktion wird um SOM&
i U /‘_\L

triktionen defmiert werdert; nicht Tur die Befeiligten unmittelbar klarsein
Mngungen als optimal angesehen werden soll.
Die Setzung von Bewertungsstandards und -normen muf} als eine zentrale
Funktion des Managements gesehen werden, und wird als solche verteidigt.
Die zunehmende Bedeutung von Instrumenten wie Personalcontrolling und
kulturorientierte Unternehmensfiihrung im Rahmen der ProzeBonentlerung
wird damit versténdlich.
Die Wirksamkeit von Anreizsystemen ist nicht zuletzt von der Beant-

wortung der Frage der Beeinfluibarkeit von Leistung(sergebnissen) durch
die Handlung der ArbeitnehmerInnen im Gegensatz zu einer mdglichen

Umwelteinwirkung abhéngig. Mew&mﬁeleimﬂuﬁ.de&nm&auﬁdas
Egﬂhmmmww&mmm

unberec
ab. Unterstellt man dem/der Arbeitnehmerln Risikoaversion, so wird er/sie
versuchen, den Anteil des unsicheren Entgeltes zugunsten fester Bestand-
teile zu minimieren. Dies steht kontrér zur angestrebten Anreizwirkung.
Diese grundsitzlichen Probleme werden verschirft bei einer Organisa-
tion der Arbeit in Gruppen (vgl. Hechter 1987, 1990, Hackert 1999). Hier
wird gemeinsam von der Gru ut das als Lei T
Gruppe veantwortlieh-zugerechnet-wird, weil eineIndividualzurechnung
unmoglich oder zu teuer ist. Dami l ich die Frage(we*ehes—lnteresse
ein/e rational handelnde/ eu einen i-

sfuing zu erbringen, wenn er/sie yom kollektiven leistungsabhangigen Nut-
W@uﬂnn (vgl. Olson 1968). Zur Uberwin-
ung dieser Problematik wird die Setzung selektiver Anreize vorgeschla-
gen, wobei allerdings nicht gruppenbezogene Anreize, sondern nur der in-
dividuell zugerechnete Anreiz leistungswirksam ist (vgl. Wilkesmann
1994).
Als funktionales Aquivalent zu einer wie immer kausalistisch verstan-
denen BeeinfluBbarkeit des Leistungsergebnisses durch den/die Arbeit-

nehmerIn kann auf Zurechnung zuriickgegriffen werden, bei der die betei-
ligten Parteien von der Fiktion der BeeinfluBbarkeit ausgehen. So wird —




162 Andreas Nachbagauer, Gabriela Riedl

zunichst wohl kontrafaktisch — jedem/r Arbeitnehmerln bis zum Beweis
des Gegenteils die Gesamtverantwortung fiir den eigenen Aufgabenbereich
zugewiesen. Allerdings bleibt auch hier noch verhandlungsoffen, was als
zuldssige Zurechnung angesehen werden kann. Zugleich ist es auf Grund
von Zeit- und Informationsrestriktionen jedoch nicht méglich, jede kon-
krete Einzelhandlung bis zu ihrem Ursprung zuriickzuverfolgen.7 Haufig
wird daher das Zurechnungsproblem unter Riickgriff auf Usuancen oder
mittels Auslagerung an das Rechtssystem geldst.

Bleibt die Anstrengung des/r Arbeitnehmers/in verborgen, muf} die Or-
ganisation — will sie dessen/deren Verhalten und damit das Ergebnis beein-
flussen - die moglichen Handlungen auf der Grundlage der Motivations-
struktur des/r Arbeitnehmers/in antizipieren und fiir die erwiinschten Ver-
haltensweisen Anreize setzen. Notwendig ist, daf} die Organisation auch in
diesem Fall {iber die Motivationsstruktur des/r Arbeitnehmers/in informiert
ist, die im Allgemeinen variantenreicher sein wird, als dies die 6konomi-
sche Theorie annimmt (Frey, Osterloh 1997). An die Stelle von Kenntnis-
sen treten jedoch zumeist Vermutungen iiber anthropologische (.intrinsi-
sche Motivation®), kulturalistische (,,moralische Verpflichtung*) oder nor-
mative (,,Zwang zur Verwertung der Arbeitskraft®, ,,Befriedigung unlimi-
tierter Bediirfnisse*) Grundkonstanten.

[ Organisatorische Rahmenbedingungen]

Transformations- Extraktions-
problem problem

Abb. 4: Lohn fiir Leistung

Ein weiterer Vorschlag zielt auf die Ausbildung von Normen ab (vgl.

7 Im Rahmen eines konstruktivistischen Verstindnisses wiirde man die Mdglichkeit einer ob-
jektiv feststellbaren Kausalitit (iberhaupt ablehnen.
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Coleman 1990, Alewell 1993, S. 188ff., Vanberg 1994, S. 41-59.). Im Vor-
dergrund steht dabei die Identifikation mit der Organisation (vgl. Nach-
bagauer 1995) und somit der Versuch, die Ziele der Arbeitnehmerinnen zu
verdndern, wie dies bei Strategien betrieblicher Sozialisation und unter dem
Schlagwort ,Mitunternehmertum® (vgl. Kuhn 1997) vorzufinden ist.

Im Rahmen des Modelles Lohn fiir Leistung wird das Transaktions- und
Extraktionsproblem iiber die Setzung von organisatorischen Rahmenbedin-
gungen geldst. Das Anreizsystem ist um so effektiver, je indirekter und fle-
xibler dabei die Steuerung ausgeiibt werden kann. Im Idealfall begrenzen
sich die Arbeitnehmerlnnen ,freiwillig“, aus ,,Einsicht in die Notwendig-
keit” (Empowerment, ,,Arbeitsengagement aus freien Stiicken*) (vgl. Abb.
4).

4 und Konsequenzen fiir die Beurteilung

Die vorgestellten Modelle reagieren auf das Problem der Mitgliedschaft,
der Transformation und der Extraktion jeweils mit der Betonung eines
Teiles der Kette der Leistungserstellung, wihrend versucht wird, die {ibri-
gen Probleme iiber Fiihrungssysteme oder die Arbeitsorganisation zu ldsen.
Auf Grund der engen und unverzichtbaren Verkniipfung von Lohnsystem
und Beurteilung ist eine simultane Betrachtung unumginglich. Notwendig
erscheint daher zu untersuchen, welche Folgen die — implizite oder expli-
zite - Betonung jeweils eines Gliedes der Leistungserstellungskette fiir die
Beurteilungspraxis zeitigt.

4.1 Messung versus Beurteilung

In einem Arbeitssystem, das dem Management die Aufgabe der Auswahl,
Koordination und Kontrolle der Mittel zur Erreichung eines bestimmten
Zweckes zuweist, entspricht dem Mittel die materielle Verausgabung, also
Arbeit. Dem liegt die Annahme zu Grunde, daf} das Erreichen des Organi-
sationszwecks schon alleine durch die sinnvolle Kombination der Arbeit,
also durch die Organisationsstruktur, gesichert ist. Fiir die Beriicksichti-
gung individueller Besonderheiten, die systematisch nicht zu steuern sind,
ist nicht mehr die Organisation zustindig, sondern der/die unmittelbare
Vorgesetzte. Die Beurteilung beschrénkt sich hier auf die Messung von Ar-
beit iiber die quantifizierende Operationalisierung von Stiickzahlen oder
Zeiteinheiten. Neuere Ansétze versuchen, auch die nun geforderten quali-
tativen Aspekte der Leistung einer Messung zuginglich zu machen. Bei-
spiele daftir sind die modern gewordenen Erhebung von Kundenzufrieden-
heit und die Zunahme von statistisch fundierten Evaluierungssystemen im
Dienstleistungsbereich.

Arbeitssysteme, die sich auf unternehmerische Zwecke konzentrieren,
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lassen die Mittel zu deren Erreichung zunéchst offen. Die Losung des Ab-
stimmungsproblems wird den einzelnen ArbeitnehmerInnen oder einer Ar-
beitsgruppe zugedacht. Innerhalb der Organisation gewinnt damit der Bei-
trag von Handlungen zur Erreichung des Organisationszwecks an Bedeu-
tung. Dann allerdings ist, so die allgemein geteilte Meinung, eine objektive,
abbildhafte Beurteilung der Leistung aufgrund der Vielzahl an Zielen und
Kriterien prinzipiell unmdoglich (vgl. Fallgatter 1999, S. 84ff.). Vielmehr ist
es notwendig, daB die Beteiligten die Leistungsziele interpretieren, daraus
Handlungen ableiten und durchfiihren. Genauso wenig kann davon ausge-
gangen werden, daB die ,,wahren“ Ursachen von Erfolg und MiBerfolg kau-
salisitsch zuzurechnen sind (vgl. Schettgen 1992, S. 126). Bei gegebener
Unvermeidbarkeit der Erfassung und Zurechnung von Leistung ist unter
den obigen Bedingungen die Organisation auf Beurteilung verwiesen:
,Leistungsbeurteilung erfiillt insoferne eine Liickenbuferfunktion fiir alle
Situationen, in denen das Leistungsergebnis nicht intersubjektiv eindeutig
gemessen werden kann.* (Grieger/Bartdlke 1992, S. 76).

4.2 Konstruktion von Motiven

Wenn man - wie hier vorgeschlagen - von der unmittelbaren Evidenz von
Motivation, Arbeitskraft und Leistung Abschied nimmt, so ist man darauf
angewiesen, Arbeitseinsatz, Anstrengung und Output indirekt zu erschlie-
Ben. Zur Erfassung der tatsdchlich erbrachten Arbeit kann man sich unter
diesen Bedingungen nur mehr auf Motivunterstellungen als Vermutungen
liber individuelle Intentionen stutzen. Auf Grund von zufilligen, unbe-
stimmten Wahrnehmungen wird ein Bild stabiler Muster von Handlungen,
hinter denen immer individuelle Griinde und Einstellungen vermutet wer-
den, generiert. Dem kommt die Tendenz entgegen, bei der Bewertung
fremder Handlungen die Situation als stabile und neutrale Rahmenbedin-
gung wahrzunehmen und Griinde fiir das aktuelle Verhalten der Person in
deren Eigenschaften und Motiven zu suchen (fundamentaler Attributions-
fehler, vgl. Jones/Nisbett 1972, Ross 1977).

Als Ursache fiir die mangelnde Arbeit von Arbeitnehmerlnnen kdnnen
so auf der Grundlage individualistischer Wertedominanz beispielsweise
motivationale Defizite, Krankheit oder Qualifikationsmangel vermutet
werden. Bei einem kollekivistischen Zugang wiren die Ursachen bei-
spielsweise in fehlender Loyalitit zu einer Gruppe oder Organisation zu
suchen (vgl. Etzioni 1975). Ubererfiillung wird dann entweder als ,jntrinsi-
sche Motivation” verbucht oder als Maximierung eines verborgenen Ei-
gennutzens denunziert. Diese Bilder stabiler Muster von Handlungen wer-
den ihrerseits zur Grundlage von Reaktionen des Vorgesetzten. Inhalt und
das Subjekt der Motivunterstellung entscheiden wesentlich dariiber, welche
~Motivationsstrategien zum Einsatz kommen (vgl. Nachbagauer, Riedl
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1997).

Neuere Konzepte der Entlohnung greifen auf den Nutzen als Basisan-
nahme der Okonomie zuriick. Dann muB auch innerorganisatorisch ein
Markt vorausgesetzt werden (,Intrapreneur”, ,MitunternehmerIn®), auf
dem sich Bedarf feststellen 148t und der es dann erlaubt, iiber die Annahme
der Rationalitdt von Entscheidung auf Priferenzen und Bediirfnisse zu-
riickzurechnen. So gelingt es, Motive als Unterstellungen von Nutzenori-
entierung und Priferenzen fiir Entscheidungszwecke nutzbar zu machen,
ohne mitsehen zu miissen, daB diese nicht individuell, und damit jenseits
der Eingriffsmoglichkeiten, gegeben, sondern sozial (mit-)konstruiert sind.

4.3 Setzung von Rahmenbedingungen

In allen diesen Fillen gelingt die Durchsetzung von Bewertungs-standards,
wenn sie sich auf Argumente stiitzen lassen, die giiltig, im Sinne von be-
griindbar, akzeptabel und in der organisatorischen Semantik anschluBfahig
sind. Diese meist informalen Kriterien miissen zunéchst nichts mit der er-
brachten Arbeit zu tun haben, solange sie leicht beobachtbar sind. Nahelie-
gend ist daher der Zugriff auf allgemein giiltige Werte und Regeln, aber
auch spezifische Normen und Standards (vgl. Nachbagauer, Riedl 1999).

In den Ansétzen, die die Entlohnung an die organisatorisch nutzbare
Leistung binden, ohne die Arbeitstétigkeit exakt vorzuschreiben, riickt die
organisatorischen Aufgaben der Setzung von Rahmenbedingungen in den
Vordergrund. Damit soll das Ziel und der zuldssige Korridor fiir den Weg

_ der Zielerreichung bestimmt werden. Auf dieser Grundlage wird die Ver-

breitung des Management by Objectives (MbO) verstéindlich, steht damit
doch ein Instrument zur Verfiigung, das zum einen die Zielintegration for-

" dert und zum anderen eine individuelle Beurteilung des Beitrages zum or-
- -ganisatorischen Nutzens erlaubt. Im Rahmen des MbO wird davon ausge-
- gangen, daf} die Leistungsfestlegung und Leistungszurechnung rational
-mdglich’ist (vgl. Fallgatter 1998). Als Grundvoraussetzung des Funktionie-

rens der Orientierung an Unternehmenszielen und der notwendigen Selbst-
kontrolle im MbO gilt, daf} die einzelnen Teilziele vereinbart und geteilt
werden miissen. Zugleich wird deutlich, daf es einer Definition dessen be-
darf, wie weit die Spielrdume fiir ,.angepafites Handeln* gehen. Nicht von

" ungefdhr wird gerade in diesem Zusammenhang die Bedeutung der Unter-

nehmenskultur betont (vgl. Miiller 1999).

Die Einfiihrung und Verwendung von generalisierten und standardi-
sierten Beurteilungsverfahren, wie sie auch im MbO priferiert werden, er-
fiilllen genau den Zweck der Konstruktion von Motiven und der Setzung
von Rahmenbedingungen. Zum einen gelingt es, durch die nach auflen ge-
tragene Scheinobjektivitdt und Anonymisierung des Verfahrens, eine zeitli-
che, sachliche und soziale Generalisierung der Kontrolle zu erreichen, die
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in einer Internalisierung von Herrschaftsinteressen miindet. Die Méglich-
keit der Berufung auf die Rationalitdt des Verfahrens bei gleichzeitiger
Dominanz — und damit der ,,Normalit4t“ — der Durchfiihrung der Beurtei-
lung durch Vorgesetzte erleichtert die Aufrechterhaltung des hierarchischen
Auslegungsmonopols von Regeln (vgl. Schettgen 1992, S. 131ff.). Die Or-
ganisation sichert sich so ihren Zuschreibungsspielraum. Die Fiktion der
Rationalitdt erlaubt es, von den politischen Prozessen, die zu der Festle-
gung von Standards fithren, abzusehen. Der problematische Aspekt von
Aushandlungen und Normen braucht damit innerhalb der Organisation
nicht mehr gelést werden.

Allerdings gilt es zu beriicksichtigen, dafl innerhalb der Organisation oft
unterschiedliche und einander widersprechende Leistungsnormen und -
standards von der Organisation gesetzt sowie den Vorgesetzten, der Ar-
beitsgruppe und nicht zuletzt den Arbeitnehmerlnnen selbst eingebracht
werden. Dies kann auf expliziter oder impliziter Ebene erfolgen, wobei
letzteres der haufigere Fall ist (vgl. Riedl 1996, S. 54ff.). Die Vielfalt der
Anforderungen, verbunden mit deren Intransparenz, macht eine ,rationale*
Vereinbarung zwischen den unterschiedlichen Akteurlnnen letztlich un-
moglich. Diese kdnnen sich im Rahmen des Aushandlungsprozesses tiber
die Festlegung der Bewertungsstandards wiederum nur auf allgemeine oder
spezielle Werte und Normen stiitzen.

5 Quintessenz

Klassische Lohn- und Beurteilungssysteme losen zumeist nur einen Pro-
blembereich der gesamten Leistungserstellungskette. So wird in der Oko-
nomie der Gesamtkontext auf die Frage der Ubersetzung von Arbeit in Lei-
stung reduziert, wihrend die humanistischen Richtungen der Arbeitssozio-
logie und -psychologie lediglich die Ubersetzung von Arbeitskraft in Arbeit
betonen.

Man kann jedoch wissen, dal sich zwischen-Arbeit-und-teistungzwi-
schen Hierarchie und Markt ein Moglichkeitsraum aufspannt, der von Be-
obachterInnen nur mehr rekonstruktiv erschliefbar ist. Damit ist man dar-
auf verwiesen, Motivunterstellung und Bewertung innerhalb der je spezifi-
schen Organisationslogik mit zu beriicksichtigen, ein bloBer Riickgriff auf
objektivistische Methoden ist zum Scheitern verurteilt. Die gesamte zu er-
bringende Leistung wird {iber die formale Festlegung einerseits hinausge-
hen, andererseits aber auch die Erfiillung von Teilen des Arbeitsvertrages
alleine noch nicht als Leistung anerkannt, sondern als ,,Selbstverstindlich-
keit* vorausgesetzt werden. Was dann dieser Leistungsvertrag genau um-
fafit, wo die Ober- und Untergrenzen der Zone der Indifferenz anzusetzen
sind, muf} von Fall zu Fall sowie stindig neu verhandelt und akzeptiert
‘ \\(erden (vgl. Barnard 1970).




Leistung, Lohn und Beurteilung als personalpolitische Gestaltungsfelder 167

Das Geschehen innerhalb dieses Spannungsfeldes ist fiir die AkteurlIn-
nen in der Organisation somit nur mehr mikropolitisch gestaltbar (vgl.
Elsik 1998). So stellen Untersuchungen zu den Entwicklungen und Aus-
wirkungen der Beurteilungsforschung fest, daB8 sich das Interesse von der
Betrachtung kognitiver Prozesse bei den BeurteilerInnen und der Entwick-
lung von immer ausgefeilteren Mefinstrumenten weg bewegt hat. Hier er-
warten die Autorlnnen nur mehr geringe Beitrdge zu einem verbesserten
Verstindnis des Beurteilungsprozesses. Dagegen sehen sie in der verstérk-
ten Beachtung von Gruppen- und Organisationsvariablen neue Ansatz-
punkte (vgl. z. B. Bretz et al. 1992, Iigen et al. 1993, Fallgatter 1999).

Die Grundsitze der Entlohnung und Beurteilung konnen dabei als ge-
plantes oder ,,zufélliges* Muster entstehen, sei es als gewachsene Struktur,
als unreflektierte Ubernahme oder Konsequenz einer Reihe von ad-hoc
Entscheidungen. Es ist in einer Organisation nicht mdglich, Beurteilung zu
vermeiden, zugleich ist jede Beurteilung folgenreich. Im Hinblick auf die
moglichen Konsequenzen kommt es darauf an, wie diese Beurteilung in
eine Gesamtsystematik eingebettet ist (vgl. von Eckardstein/Zauner 1999,
S. 371ff.). Aus personalstrategischer Sicht sinnvoll ist daher die Ausge-
staltung der Beurteilungs- und Entlohnungs-instrumente nur im Rahmen
einer planvollen Gesamtstrategie und in Abstimmung mit anderen Instru-
menten der Verhaltensbeeinflussung wie Personalentwicklung, Mitarbeiter-
fithrung und Arbeitsorganisation (vgl. von Eckardstein 1995, S. 17f.).

Dabei wird fiir die Lohn- und Beurteilungssysteme in je konkreten Un-
ternehmen insbesondere der Aushandlungs- und Implementierungs-prozef3
zur kritischen Grofle: “Viele zum Teil leidvolle Erfahrungen zeigen aber,
daf} die Qualitit eines Entlohnungssystems keineswegs ausschlieBlich eine
Frage seiner Inhalte ist, sondern dal3 der Prozef§ der Entwicklung und Ein-
filhrung letztlich dariiber entscheidet, ob ein wie immer inhaltlich geartetes
Entlohnungssystem erfolgreich angewandt werden kann. (...) Ob ein Ent-
lohnungssystem in der betrieblichen Praxis letztlich funktioniert, héngt
weitgehend von dem Verlauf dieses Prozesses ab.“ (von Eckardstein 1995,
S.37).
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Helene Mayerhofer

Personalentwicklung aus personalpolitischer
Perspektive

1 Verinderte Qualifikationsanforderungen und Rolle der
ArbeitnehmerInnen durch neue Managementkonzeptionen

Starke Verdnderungen im organisationalen Umfeld wie Verschérfung des
Wettbewerbs durch Globalisierung und Unternehmenszusammenschliisse,
technologische Entwicklungen, hohe Personalkosten und verdnderte
Werthaltungen in der Gesellschaft (Selbstverstindnis von Arbeitnehmer-
Innen, Gleichbehandlung etc.) fithren in den Unternehmen zum Einsatz
neuer Managementkonzepte wie Empowerment', Lernende Organisation
und Business-Process-Reengeneering. Diese haben massive Auswirkungen
auf die Belegschaft und erfordern ein aktives Personalmangement zur
Erreichung bzw. Steigerung von individuellen Leistungen der
Arbeitnehmerlnnen.

Mit der Reorganisation des Managements in Unternehmen und
Verwaltungen gehen umfassende Verdnderungen der bisherigen
Organisationsgestaltung und damit neue Qualifikationsanforderungen und
eine neue Rolle der Arbeitnehmerlnnen einher: mehr Marktnahe,
innovatives Verhalten am Arbeitsplatz, raschere Entwicklung von
Produkten, optimierte Arbeitsprozesse.

So werden neben dem kreativen Einsatz von Technik insbesondere die
Qualifizierung und Forderung von Mitarbeiterlnnen als  zentrale
Erfolgsfaktoren fiir eine Organisation gesehen. ,,Der einzelne Mitarbeiter
riickt in europdischen Unternehmen zunehmend in den Mittelpunkt des
Interesses. Die Folge: Acht von zehn Managern investieren verstirkt in ihre
Mitarbeiter, um am Markt erfolgreich zu sein.” Dies war ein Ergebnis des
European Directors Survey 1998 (0. V. 1998, S. 95).

Die vielfdltigen Anforderungen lassen sich nicht durch das blofle
Abarbeiten und die Befolgung von Anweisungen bewiltigen. Zunehmend
wird die Mitgestaltung durch MitarbeiterInnen geférdert und von diesen
auch selbst eingefordert. Die MitarbeiterInnen werden zu MitgestalterInnen
(von Eckardstein et al. 1988, S. 51). Mitgestaltung verlangt einerseits eine
bewuflite  Auseinandersetzung mit der eigenen Aufgabe im

1 Siehe Beitrag von Beisheim in diesem Band.
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Gesamtzusammenhang der Organisation (z.B. Infragestellen des
Alltiglichen als Grundlage fiir ein rasches Reagieren auf turbulente
Umwelten) und andererseits die reale Moglichkeit und Motivation,
Verdnderungen auch zu initiieren (von Eckardstein/Mayerhofer 1996).

Eine inhaltliche Kategorisierung von Qualifikationen, die auf der
Teilung von Fach- und Schliisselqualifikationen (Mertens 1974) aufbaut
und der neuen Rolle der Mitgestaltung von Arbeitnehmerlnnen Rechnung
tragt, differenziert folgende Kernbereiche Afiir Schlﬁsselqualiﬁkatio@
(Simoleit et al. 1991, S. 44f.):

e Befihigung zu Selbstindigkeit und autonomer Aufgabenbewiltigung;

e mittelbar arbeitsbezogene Verhaltensweisen, wie etwa ein hoher Grad
an Identifikation mit der Aufgabe und intrinsische Arbeitsmotivation;

e soziale und kommunikative Qualifikationen: Team- und
Kooperationsfahigkeit, Kontakt- und Kommunikationsfahigkeit,
Empathie, Fahigkeit zum Perspektivenwechsel und zur Rollendistanz,
Konfliktfahigkeit, Durchsetzungsfahigkeit;

e Reflexive Fahigkeiten: Zusammenhénge von Aufgaben,
Aufgabengebieten und Bedingungen zur Aufgabenerfiillung zum Thema
machen, Vergleichen, Infragestellen, Bewerten, Veridndern,
Antizipieren, Planen;

e Meta-Qualifikationen: Fahigkeit zum Erwerb und zur Erweiterung von
Qualifikationen, Umgang mit Information (Auswahl, Beschaffung,
Verwertung).

Die Realisierung dieser Anspriiche durch die Beschiftigten setzt ebenso
eine Verdnderung der strukturellen Komponente voraus, namlich die
Ausgestaltung der Arbeitsorganisation zu groferem Handlungsspielraum,
damit eigenverantwortliches, kompetentes Verhalten in Abstimmung mit
anderen iiberhaupt moglich wird. Damit Handlungen im Sinne der
Organisation gesetzt werden, bedarf es einer auf individuelle
Verantwortung abzielende Unternehmenskultur (soziales Diirfen). In der
Beschreibung der verdnderten Rolle von Arbeitnehmerlnnen wird auch
deutlich, da8 der Qualifikationsbegriff iiber Komponenten des Konnens
deutlich hinausgeht und motivationale Aspekte miteinschliefit. ,,Unter
Qualifikation wird das gesamte Leistungspotential eines Mitarbeiters
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verstanden: seine Eignungen, seine Arbeitskenntnisse, seine motivational
bedingten, an die Arbeitssituation gekniipften individuellen Ziele und
Erwartungen wie auch weitere Disponiertheit: anderen, situational
bedingten Anforderungen der Arbeitssituation gerecht zu werden.” (Berthel
1995, S. 136). Ein wichtiges Element von Qualifikation kommt dabei den
»~Determinanten des Wollens zur Leistung” zu (von Rosenstiel 1988).
MitarbeiterInnen haben - zumindest vor dem Hintergrund der
Notwendigkeit der eigenen Existenzsicherung — ein Interesse ihre
Qualifikationen zu erweitern. Wenn gleich die Einschitzung ,.Das
Bediirfnis nach lebenslangem Lernen und groBerer Flexibilitédt besteht bei
allen Mitarbeitern.” (Mentzel 1997, S. 24) wohl nicht durchgéngig fiir alle
MitarbeiterInnensegmente haltbar ist.

Betriebliche  Bildungspolitik,  verstanden als Summe von
personalpolitischen  Aktivititen, die in ,irgendeiner Weise eine
Vergroferung bzw. eine Verdnderung der Fahigkeiten der Mitarbeiter zum
Ziel haben” (von Eckardstein/Schnellinger 1973, S. 230), stellt ein
wesentliches Instrument zur Erreichung von Unternehmenszielen dar. In
einem friilhen Begriffsverstindnis wurden Berufsausbildung, Fort- und
Weiterbildung und  Personalentwicklung als Teilbereiche von
Bildungspolitik subsumiert. Dabei wurde Personalentwicklung von Fort-
und Weiterbildung aufgrund des Merkmals ,Fortbildung durch und in
Zusammenhang mit Laufbahnplanung®* speziell fir Fiihrungskrifte
abgegrenzt.

In diesem Beitrag wird zunichst reflektiert, welche Veridnderungen das
Begriffsverstindnis von Personalentwicklung erfahren hat, um dann,
ausgehend von verdnderten Qualifikationsanforderungen und Arbeit-
nehmerrollen, die Erfordernis der Integration der Personalentwicklung in
eine integrative Personalstrategie aufzuzeigen. Fiir die Bereitschaft der
ArbeitnehmerlInnen, der verinderten Rolle der Mitgestaltung und neuen
Qualifikationsanforderungen Rechnung zu tragen, ist auf Basis der
Humankapitaltheorie zumindest eine teilweise Interessendeckung zwischen
Organisation und Individuum Voraussetzung. Dies kann erreicht werden,
wenn betriebliche Qualifizierung neben (unternehmens-)spezifischen auch
generell einsetzbare Qualifikationen umfaBt, denn dann kénnen
ArbeitnehmerInnen zusitzlichen Nutzen aus der Qualifizierung ziehen.

Anhand eines empirischen Falles, ndmlich Personalentwicklung an der
Wirtschaftsuniversitit Wien, werden Teilbereiche von Personalentwicklung
dargestellt und vor dem Hintergrund mdglicher Interessensiiber-
schneidungen diskutiert.
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2 Personalentwicklung in Verinderung

Die Begriffsverwendung®  hat sich deutlich verschoben:
Personalentwicklung steht heute als Uberbegriff fir MafBnahmen der
Betreuung und Entwicklung von Organisationsmitgliedern vom Eintritt bis
zum Auvstritt aus der Organisation. Teilbereiche von Personalentwicklung
sind daher Personaleinfiihrung, Aus- und Weiterbildung, Laufbahn- und
Karriereplanung sowie Outplacement. In manchen Abgrenzungen wird
auch Personalauswahl hinzugerechnet. Die Einschétzung,
Personalentwicklung wire nur ein anderes Wort fiir Weiterbildung, diirfte
der Vergangenheit angehdren.

Ein weitere Verdnderung bezieht sich auf die Ausdehnung von
Personalentwicklung tiber die Beschéftigtengruppe Fithrungskrifte hinaus:
PE zielt zwar nach wie vor ,,systematisch, positions- und laufbahnorientiert
auf eine Verbesserung der Qualifikationen der Mitarbeiter” (Conradi 1983,
S. 3) ab, doch mit dem Unterschied, da3 sich diese Ma3nahmen auf alle
Beschiftigtengruppen® beziehen sollen. Die Ausdehnung der Zielgruppen
trigt dem praktischen Umstand Rechnung, daff alle Arbeitnehmergruppen
von strategischen, strukturellen und qualifikatorischen Verdnderungen
betroffen sind.

Personalentwicklung folgt einer strategischen Orientierung und
ibernimmt eine aktive Rolle im Rahmen der Gesamtstrategie einer
Organisation. Die Bedeutung personeller Resourcen fiir den
Unternehmenserfolg und somit die enge Verkniipfung von Personalpolitik*
mit der Gesamtunternehmenspolitik (strategische Geschéftsfeldausrichtung,
Gewinnerzielung, = Marketingstrategien  etc.) wurde in  der
wissenschaftlichen Auseinandersetzung zwischen Betriebswirtschaft und
Personalwirtschaft sehr unterschiedlich eingeschitzt. Eckardstein-
/Schnellinger stellten bereits 1973 (S. 3) fest, da die Einschitzung der
Personalpolitik als blole Verwaltungsaufgabe ,von einem der
Vergangenheit  angehdrenden  Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Verhiltnis
gepragt” ist und nicht den aktuellen Anforderungen entspricht. Nach wie

3> 2 Eine umfingliche Zusammenstellung verschiedener Definitionen von PE findet sich in

Neuberger 1994, S. 4f.

3 Empirische Studien und Praxisberichte zeigen, daf Instrumente der PE nach wie vor sehr
zielgruppenspezifisch zum Einsatz kommen (vgl. dazu Biehal/Kailer/Schrems 1998, Beisheim
1997, Kailer 1995, OIBF 1991).

4 Betriebliche Personalpolitik ist zu verstehen als Summe jener “Ziel- und
Mittelentscheidungen, die auf die wechselseitigen Beziehungen zwischen Entscheidungstrigem
und Belegschaft, zwischen den Mitarbeitern untereinander und zwischen den Mitarbeitern und
ihrer Arbeit gerichtet sind” (Eckardstein/Schnellinger 1973, S. 3).
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vor ist sowohl der ,Stand der PE-Praxis als auch die einschligige
Fachliteratur in bezug auf eine Integration- von Unternehmens- und
Personalstrategie durchaus kritisch” zu betrachten (Kailer 1998, S. 30).

Je nach Gestaltung der Personalaufgaben in einer Organisation (Metz '/
1995) liegt die Aufgabe der Personalentwicklung bei unterschiedlichen |
Trigern der Personalarbeit. Dies sind einerseits die Gesamtunter- |
nchmensleitung, die Leitung von mit Personalaufgaben betrauten ;
Fachabteilungen (z.B. Personalentwicklung, Aus- und Weiterbildung) und f
mit Anweisungsrechten ausgestattete Arbeitnehmerlnnen, andererseits die|
Vertretung der MitarbeiterInnen in Gestalt des Betriebsrates oder - je nach,
Grofle - des Konzernbetriebsrates bzw. Gesamtbetriebsrates. :

Seit einiger Zeit ist ein Trend zur Abkehr der Zusammenfassung von'
Personalentwicklungsaufgaben in einer Zentralabteilung, die Dienst-'
leistungen fiir alle iibrigen Abteilungen zur Verfigung stellt, bemerkbar:
(Kailer 1998, S. 30). Dies trdgt zum einen der Gefahr der Abkoppelung von
»~Ab-teilungen” und des fehlenden Bezugs zum Subjekt Rechung. Zum .
anderen nimmt die Verlagerung von Personalverantwortung die direkten .

Vorgesetzten wieder stirker in die Pflicht. Teilbereiche der
Personalentwicklung (insbesondere Aus- und Weiterbildung) unterliegen -

Mitbestimmungsrechten. Uber rechtliche Verpflichtungen hinaus erscheint
der Bereich der Personalentwicklung besonders geeignet, gemeinsame
Vorstellungen zwischen Management und Betriebsrat zu entwickeln. Hierin
kdnnten erste Ansatzpunkte fiir Aushandlungsprozesse zwischen den
betrieblichen Interessengruppen gemacht werden, die durch stirkeres Co-
Management gekennzeichnet sind und eine positive Ausstrahlung auf
weitere Verhandlungsgebiete bewirken wiirden (siehe dazu von Eckardstein
1997a, 1997b).

Quantifizierungsbemiihungen von Personalentwicklungsmafinahmen in
Theorie und Praxis nehmen zu. In der personalwirtschaftlichen Literatur ist
in den vergangenen Jahren eine intensive Auseinandersetzung mit
okonomischen Theorien (Backes-Gellner 1998, Sadowski/Timmesfeld
1992) feststellbar. In der Praxis stehen Personalaktivitidten insgesamt unter
einem verstirktem Legitimationsdruck in bezug auf Ressourcennutzung
und Leistungsbeitrag zum Unternehmenserfolg. Der verstirkte Kostendruck
und Budgetknappheiten bringen Personalaufgaben in direkte Konkurrenz
mit anderen Aufgaben. Politische Prozesse zur Aushandlung (Hanft 1998,
Weber et al. 1994) von Interessensgegensitzen sind fiir einen effizienten
Einsatz von Personalentwicklungsmafnahmen und deren (rechnerische)
Legitimation erforderlich.
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3 Personalentwicklung im Rahmen der integrativen
Personalstrategie

3.1 Tayloristische versus integrative Personalstrategie

In tayloristisch-arbeitsteiligen Arbeitsorganisationsformen erfolgt eine
Trennung von gestalterischer Kompetenz (= Kopfarbeit) und ausfithrender
Tatigkeit (= Handarbeit). Erstere wird mittels Organisationsstruktur den
Fiihrungsebenen zugeschrieben, Damit waren (und sind) fiir weite Teile der
Arbeitnehmerschaft Verhaltensweisen wie z.B. Disziplin, Unterordnung
und Piinktlichkeit von zentraler Bedeutung. Steuerung und Kontrolle sind
dabei wichtige Mittel zur Zielerreichung (Taylor 1983).

Neue Managementkonzeptionen versuchen verstirkt organisationale
Erfolgsziele durch laufende Erweiterung der Qualifikationen (,,lebenslanges
Lernen) der Arbeitnehmerlnnen und durch Motivation zum
LMitunternehmertum” zu erreichen (Kuhn 1997). In relativ unstrukturierten
Arbeitsprozessen stofien traditionelle Elemente von Steuerung und
Kontrolle an ihre Grenzen. Das Zulassen von Selbstorganisationsprozessen
und die Einsicht, ,Expertlnnen vor Ort” nicht en detail kontrollieren zu
kénnen und zu miissen, sind Voraussetzungen fir den Erfolg dieser
Konzepte. In diesem Zusammenhang wird vielfach auch ein
neues/verdndertes Menschenbild von Entscheidungstrigerlnnen propagiert,
das eher dem Menschenbild Y — zumindest in dem nach auBen gezeigten
Verhalten — entsprechen sollte.

Die Unterschiede zwischen den gewihlten Mitteln zur Erreichung von
Organisationszielen —machen deutlich, daB8 Personalentwicklungs-
mafinahmen im Sinne der Befdhigung von Arbeitnehmerlnnen nicht
ausreichen. Die gesamte Personalpolitik ist entsprechend der integrativen
Personalstrategie in der Organisation auszurichten, um die Bereitschaft der
Belegschaft zum Mitmachen zu gewinnen (siche Abb. 1).

Tayloristische Personalstrategie | ntegrative Personalstrategie
Theorie X Theorie Y

1. Menschenbild Mensch ist unselbstiandig, meidet | Mensch ist selbsténdig, aus
nach Moglichkeit sich heraus zu Leistung und
Arbeitsanstrengung und Veranwortungsitbernahme
Ubernahme von Verantwortung, |motiviert.
arbeitet des Geldes wegen, Entwicklungs- und
Kontrollorientierung der Akteure | Koordinationsorientierung

der Akteure
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2. Instrumente des Personalmanagement

Beschiftigungs- Hire and fire je nach Bedarf Langfristige
politik Verzicht auf Pflege des Personal- | Beschiftigungsverhéltnisse
bestands
Arbeitsorganisation | Segmentation von einfachen und | Integrierte Tatigkeiten,
anspruchsvollen Tatigkeiten; Bevorzugung von
Einzelarbeit Gruppenarbeit
Rekrutierung ohne grofle Sorgfalt Eignungsorientierte Auswahl
Personal- RENCP R St :
. entwicklung: gl ‘ i
. Einfilhrung - ( ﬁndet kaum statt Einﬁlhrungsprégramine, -
- . : f ' : : - | Bestellung von Mentoren T
Qualifizierung Konzentranon auf Minimal-. ‘
~ s quahﬁkatlon s ‘
Karriere- und ﬁeruhnmgskraﬂ wenig, ..
( Lautbahnplanung’"v differenzi

M Outplg;;gingent .

keine MaBnaﬁmén

+ | verbleibender

definiert, Embémahung

MitarbeiterInnen,
Informationsgewinny
zu lernen A

disziplinierend, hierarchiebetont

Mitarbeiterfithrung Ermunterung zu
Selbstorganisation,
kooperativ

Entgeltgestaltung | Leistungsvergiitung zur Vergiitung als Aquivalent,

Motivation weniger als Anreiz fiir
Leistung

Abb. 1:Vergleich der tayloristischen und der integrativen Personalstrategie
(in Anlehung an Eckardstein, D. v. et al. 1988, S. 21ff.: Die Qualifikation

der Arbeitnehmer in neuen Entlohnungsmodellen)

Die Instrumente des Personalmanagements

miissen aufeinander

abgestimmt sein, um langfristig Zielsetzungen der Unternehmensleitung in
bezug auf Unternehmenssicherung, Qualitit und Effizienz zu realisieren:
Langfristig orientierte Beschiftigungspolitik; Mitarbeiterfihrung, die die
Kompetenz und Eigenverantwortung in den Mittelpunkt stellt und Fehler
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zuldfit; Unterstiitzung durch eine Organisationskultur, die Innovationen und
Eigeninitiative fordert.

Eine integrative Ausgestaltung der Personalentwicklung bedeutet:

¢ Personaleinfiihrung, die auf eine rasche soziale und fachliche Integration
von neuen MitarbeiterInnen zielt und gleichzeitig versucht,
unterschiedliche Sichtweisen und Informationen von “noch nicht
Betriebsblinden” zu niitzen,

¢ Qualifizierung, die sowohl den Erwerb von generellen als auch
spezifischen Qualifikationen erméglicht und somit im Interesse von
Arbeitnehmerln und Organisation ist (siehe 3.2.),

e Karriere- und Laufbahnplanung, die an Entwicklungszielen individueller
Arbeitnehmerlnnen orientiert ist und Moglichkeiten auch horizontaler
und zentraler Bewegungsriume niitzt und Patchworkkarrieren zulaft,

e Outplacement, das die Ubertrittschancen zwischen Organisationen
unterstiitzt, da nicht von lebenslanger Beschaftigung auszugehen ist.

Eine Personalentwicklung, die vorrangig Anpassungsqualifizierung
betreibt und damit nur an betrieblicher Leistungserstellung orientiert ist,
stofft schnell an Akzeptanzgrenzen der Beschiftigten: Denn
Arbeitnehmerlnnen sind auf eine kontinuierliche Sicherung der beruflichen
Verwertbarkeit ihrer Qualifikationen innerhalb und auflerhalb der
Organisation angewiesen. Daher ist es fiir das Individuum bedeutsam,

' Qualifikationen (mit einer formellen Zertifizierung) zu erwerben, die
. generell einsetzbar sind und nicht ausschliefllich an einem speziellen
" Arbeitsplatz bzw. in einer Organisation.

. 3.2 Bereitschaft zur Mitgestaltung vor dem Hintergrund der

Humankapitaltheorie

. Zumindest eine teilweise Interessendeckung zwischen Organisations- und

‘ Individualzielen ist anzustreben, denn ,Die Bereitschaft der

MitarbeiterInnen, im Sinne eines Produktivititspaktes [bei der Umsetzung
neuer Anforderungen, unternehmerischem Handeln etc.] mitzumachen,

':kann durch  die  Befriedigung des  Qualifizierungs-  und
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Partizipationsbediirfnisses gesichert werden* (Miiller 1993, S. 104).

Die Humankapitaltheorie argumentiert mit der Notwendigkeit, den
Grenzertrag  von  zusitzlichen  Bildungsbemiihungen  zwischen
ArbeitgeberIn und Arbeitnehmerln zu teilen, um die Bereitschaft zur

Qualifizierung aufrechtzuerhalten. Die Produktivitét einer Arbeitskraft wird
mit der Aneignung von generellen Qualifikationen® nicht nur fiir den
Ausbildungsbetrieb erhéht, sondern allgemein gesteigert. Die gesteigerte -

Produktivitit in Form eines erhdhten inkorporierten Bildungskapitals ist an
die Person des/der Qualifikationstrigers/in gebunden und es erhoht
deren/dessen Grenzprodukt der Arbeit. Dies findet unter der Annahme des
vollkommenen Arbeitsmarktes - aufgrund der Konkurrenz der
Arbeitgeberlnnen - ein entsprechendes Aquivalent in der Realisierung eines
hoheren Lohnsatzes. ,,Der Arbeitgeber mufl bei allgemeiner Qualifikation
der Arbeitnehmer in seinem Kalkiil g=0 [abdiskontierte Ertrige fiir das
Unternehmen] ansetzen: allgemeine Qualifikation impliziert, daB8 er keine
~property rights* an den kapitalisierten Einkommen erwerben kann, das aus
der entsprechenden Ausbildung resultiert. Der Wettbewerb konkurrierender
Unternehmen ,enteignet” ihn beziiglich positiver Werte von g.” (Holler
1986, S. 138). Damit fallen die Ertrdge aus den Investitionen in die
allgemeine Ausbildung auch wieder allein der Person zu. Unternehmen
werden daher nicht bereit sein, die Investitionskosten fiir allgemeine
Qualifizierung zu tragen.

Die durch das Specific Training am Arbeitsplatz erworbenen
Qualifikationen (=spezifische Ausbildung) erhéhen die ,,Grenzproduktivitét
einer Arbeitskraft ausschlieBlich fiir deren Nutzung im Ausbildungsbetrieb”
(Sinnhold 1990, S. 146). Als Investorlnnen ins Humankapital der
Beschiftigten miissen hier die Unternehmen selbst auftreten, da in diesem
Fall — wegen der fehlenden Verwertungsméglichkeit dieser Art von
Qualifikationen in anderen Organisationen — die ArbeitnehmerInnen nicht
bereit sind, die Investitionskosten zu tragen. Denn das Unternehmen
realisiert die Ertrage der Produktivitétssteigerung aufgrund der spezifischen
Qualifikationsauspragungen, welche fiir die Arbeitnehmerlnnen nicht

5 Die Humankaptialtheorie (Becker 1993, S. 20ff) schligt folgende Kategorisierung von
Bildungsinvestitionen vor: Schooling (Schulbildung, i.d. Regel aligemeine, aber in bestimmten
Schulformen auch berufliche Qualifikationen) und 7raining on the Job (berufliche Bildung),
letztere ist differenziert nach a) General Training (synonym allgemeine Ausbildung, generelle
Qualifikation, die in verschiedenen Arbeitsorganisationen eingesetzt werden kénnen und von
einer Arbeitsorganisation in eine andere transferierbar sind.) und b) Specific Training (nur in
einer Organisation einsetzbar). Allerdings ist zu beachten, da8 die Unterscheidung in
spezifische und allgemeine Qualifizierung eher idealtypisch zu sehen ist, da die Abgrenzung
nicht klar durchzufiihren ist.
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addquat liber den Lohnsatz am Arbeitsmarkt realisiert werden konnen. Das

- Unternehmen trigt daher (meist vollstindig) die Ausbildungskosten, mit

}dem Ziel, Ertrdge aus den spezifischen Qualifizierungen abzuschépfen.

' Daher wird auch versucht, diese ArbeitnehmerInnen an das Unternehmen

.

' zu binden; derart qualifizierte Personen werden auch vergleichsweise spater
' als andere Arbeitnehmerlnnen gekiindigt (Holler 1986, S. 142). Bei einem

Wechsel des Unternehmens verliert diese spezifische Form® des
Humankapitals immer ihren Wert.

Der Interessengegensatz zeigt sich deutlich: Arbeitnehmerlnnen streben
generelle, in verschiedenen Organisationen einsetzbare Qualifikationen an,
Arbeitgeberlnnen dagegen eine (organisations-)spezifische Ausgestaltung
der Qualifizierung.

Verfolgt eine Organisation’ das Ziel der Erfolgssicherung mittels einer
Umgestaltung von Arbeitspldtzen bzw. der Gesamtstruktur hin zu mehr
Selbstorganisationsprozessen und Flexibilitdt, so muf3 die Bereitschaft der
ArbeitnehmerInnen zur Mitgestaltung im Sinne des Arbeitgebers anders als
nach tayloristischer Strategie erreicht werden, da dies durch Steuerung und
Kontrolle nicht méglich ist. Mit dieser Zielsetzung ist es aus Sicht des
Arbeitgebers trotz der nur geringeren Abschopfung der Grenzertrige
sinnvoll, von der eng angelegten (Fach-) Qualifizierung (specific training)
fir ausgewdhlte Mitarbeitergruppen Abstand zu nehmen und stirker
generell einsetzbare Qualifizierung zu unterstiitzen.

4 Empirischer Fall: Personalentwicklung an der
Wirtschaftsuniversitit Wien

Die Ausgangssituation fur erwerbswirtschaftliche und wissenschaftliche
Organisationen unterscheidet sich in Bezug auf die Rolle der
Humanressourcen nicht: Fiir Universitdten gewinnt in Zeiten von
Budgetknappheit und nationaler wie internationaler Mobilitdt ihrer
Studierenden eine hohe Qualitit ihrer Forschungs- und Lehrleistungen
zunehmend an Bedeutung. Sieht man Personal® als einen Schliisselfaktor

6 Fahigkeiten, die eher als generell diskutiert werden, sind: Kommunikation, Kreativitit,
Verantwortungsiibernahme,  Einsatzbereitschaft, Problemldsungsfihigkeit, Kooperation.
Erfahrungen, die als stark spezifisch (und damit unternehmensspezifisch) interpretiert werden,
sind: Erfahrungen mit der Ausstattung des Arbeitsplatzes, mit Kommunikationscodes und -
kanilen, mit Arbeitsabliufen und mit Teamstrukturen.

7 Organisationen setzen unterschiedliche Mittel zur Zielerreichung  ein, da
Arbeitsmarktsituation, Branche, Stand der Technik, Vorlieben der Entscheidungstrigerinnen
etc. die Mittelauswahl bzw. den -einsatz bedingen.

8 FErgebnisse einer internationalen Erhebung zum Beruf Hochschullehrer finden sich bei
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zur Leistungserbringung, so gilt es fiir eine Tatigkeit im akademischen
Mittelbau die ,,besten Absolventinnen und Absolventen zu gewinnen.
Damit begeben sich Universititen vermehrt in direkte Konkurrenz zu
anderen Organisationen.

Der spezifische Aufbau des Hochschulsystems erfordert mit der damit
verbundenen Karrierelogik einen laufenden Zustrom von jungen
Nachwuchskriiften und gleichzeitig ein laufendes Ausscheiden von
Angehérigen des akademischen Mittelbaus. Die AssistentInnentétigkeit ist
daher einerseits attraktiv zu gestalten, um diese ,high potentials”
rekrutieren zu konnen (von Eckardstein/Lueger 1994, S. 544ff)) und
andererseits ist der Ausstieg reibungslos zu gestalten, denn die
Aussteigenden miissen - wenn man davon ausgeht, dal jede Person ihre
Existenz durch Erwerbstitigkeit zu sichern hat - in einer anderen
Organisation ihre Arbeitskraft verkaufen kénnen.

Anhand des Beispiels der Wirtschaftsuniversitdt Wien soll nun kurz das
Verstdndnis der Personalpolitik und die Gestaltung der Teilbereiche
Personaleinfiilhrung, Qualifizierung, Laufbahn- und Karriereplanung und
Outplacement fiir die Beschiftigtengruppe akademischer Mittelbau
(Vertrags- und UniversitétsassistentInnen) dargestellt werden und vor dem
Hintergund einer integrativen Personalstrategie und den Uberlegungen der
Humankapitaltheorie diskutiert werden.

4.1 Verstindnis von Personalpolitik

Der Themenbereich Personalmanagement und Personalentwicklung hat fiir
die Arbeitgeberin Wirtschaftsuniversitdt Wien (WUW) vor gut 10 Jahren an
Bedeutung gewonnen. Im Zuge der Entwicklung einer strategischen
Ausrichtung WU 2000” wurde 1987 Personalentwicklung als
eigenstéindiger Teilbereich definiert, ,Personalmangement in eigener
Sache” (von Eckardstein 1992, 1990) in politische Entscheidungsprozesse
einbezogen und durch Forschungsarbeiten vorangetrieben. Eine der ersten
Erhebungen zur  Arbeitssituation des  Mittelbaus an  der
Wirtschaftsuniversitdt Wien und diesbezigliche Gestaltungsempfehlungen
im Rahmen einer Entwicklungskonzeption im Jahr 1991 gab den AnstoB
fir eine Reihe von Verdnderungen im Bereich Personalentwicklung an der
WU (von Eckardstein et al. 1991). Die Erhebungen zum
Weiterbildungsbedarf  (Lueger/Riedl 1992) und  iiber den
Qualifikationsstand und Fragen des Personaltransfers von der Universitit in
Unternehmen (Mayerhofer 1998) erweiterten die informatorische Basis und

Enders/Teichler 1995 und Enders 1996.
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lieferten weitere Ansatzpunkte fiir die Arbeit in den universitiren
Entscheidungsgremien’. Nach wie vor ausstindig ist ein
Personalinformationssystem, so da  Fluktuationsraten und eine
kontinuierliche Verfolgung von Karriereverlaufen nur unter hohem
Aufwand moglich ist.

Die ,Leitlinien eines Personalkonzeptes fiir Assistenten und
Assistentinnen sowie Professoren und Professorinnen” wurden 1991 an der
WUW beschlossen (WU-Memo, Nr. 52, 16.8.1991, S. 1). Das
Rahmenprogramm zur Forderung von Wissenschafterinnen der WU”
wurde erstmals 1992 etabliert. Die damit festgeschriebenen
personalpolitischen ~ Grundsitze  umfassen auch  Fragen des
Rollenverstindnisses und des Fiihrungsstils. Die Leitlinien des
Personalkonzepts bringen die Grundhaltung einer integrativen
Personalstrategie zum Ausdruck. Die Thematisierung personalpolitischer
Fragestellungen an der WUW zeigte massive Unterschiede der Beteiligten
in bezug auf Verstdndnis und Bedeutung von Personalmangement. Dal}
daher die Leitlinien und das Forderprogramm nicht durchgéngig in allen
organisatorischen Einheiten der WUW gelebt und umgesetzt werden,
iiberrascht vermutlich nicht.

4.2 Personaleinfithrung

Die rasche fachliche und soziale Integration neuer MitarbeiterInnen in das
Unternehmen sind zentrale Erfolgsfaktoren von Personaleinfiihrung (vgl.
Kieser et al. 1990). Junge AssistentInnen schliefen in der Regel direkt an
ihr Studium eine Tétigkeit an einem wissenschaftlichen Institut an. Dies
kann in verschiedenen Arbeitsverhdltnissen erfolgen: in klassischen
Positionen des akademischen Mittelbaus als Vertrags- oder
UniversitétsassistentIn oder in der Form von ProjektassistentInnen, die zur
Mitarbeit an Forschungsprojekten herangezogen werden und ihre
Dissertation in diesem Themenfeld verfassen. Die Vertrige weisen in der
Regel'® Laufzeiten von wenigen Monaten bis zwei Jahren auf. Zur
beruflichen Orientierung ist anzumerken, da rund zwei Drittel der
AssistentInnen mit bis zu vier Jahren Zugehorigkeit in die Wirtschaft
wechseln wollen (von Eckardstein et al. 1991, S. 33).

Die Bedeutung der raschen Einsetzbarkeit bei kurzfristigen Vertrigen
und damit der Personaleinfiihrung ist offensichtlich. Die Einfiihrung neuer
MitarbeiterInnen war bis vor kurzem ausschlieflich nicht systematisierten

9 Personalkommission bzw. mit UOG 1993: Kommission fiir Personalentwicklung.
10 Die Besetzung von Universititsassistentenstellen erfolgt hochst selten mit Neuzugingen.
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Einzelseminaren und informellen Kontakten an den Instituten anvertraut
(dienstiiltere KollegInnen). Seit Wintersemester 98/99 wird ein Teilzeit-
Traineeprogramm fiir Jungassistentinnen an der WUW mit folgenden
Hauptbestandteilen durchgefiihrt (Rektorat 1998, S. 5ff.):

e WU-Organisation/Arbeitsgestaltung (WU-Leitbild und Strategie,
Dienstrecht und Karriereplanung, Teamentwicklung und
Zeitmanagement)

o Forschung/Wissenschaftliches Arbeiten (Wissenschaftliche Methoden,
Internet und Datenbanken, Wissenschaftliches Schreiben)

o Pidagogik/Didaktik'' (Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung
von Lehrveranstaltungen, Rhetorik)

o Internationale Kompetenz (Verfassen und Prisentieren in Englisch,
Interkulturelles Training)

Die Ausweitung der Personaleinfihrung auf ein strukturiertes
Programm, dessen Absolvierung fiir alle Jungassistentinnen obligatorisch
ist, ist eine gezielte Investition der WUW in die Nachwuchskrifte
(geschitzter Kostenbedarf des Traineeprgramms etwa 1,7 Mio.). Damit soll
gewihrleistet werden, daB zentrale Qualifizierungsschritte innerhalb des
ersten Jahres (also rechtzeitig vor Beginn der Durchfiihrung eigenstindiger
Lehrveranstaltungen der AssistentInnen) abgeschlossen werden koénnen.
Eine deutliche Erhohung der Qualitit der Lehrveranstaltungen wie auch
eine Verkiirzung der Promotionsdauer ist zu erwarten.

Das Traineeprogramm zielt dezidiert nicht auf eine Qualifizierung fiir
eine spdtere Karriere in der Wirtschaft (Rektorat 1998, S. 5). Vor dem
Hintergrund, dal die Verfassung der Dissertation bzw. die Qualifizierung
fiir Positionen in der Praxis fir einen Grofiteil der Assistentinnen zwei
starke Motive darstellen, sind Fragen der Verwertbarkeit von
Qualifikationen bei einem Wechsel nicht unerheblich. Damit
Organisationsinteressen der WUW wihrend der Zugehérigkeitsdauer trotz
des Ubergangscharakters der Beschiftigung verfolgt werden, ist eine
teilweise Ubereinstimmung von Organisations- und Eigeninteressen
erforderlich. Insbesondere TraineemaBnahmen in den Bereichen

11 Das neue Dienstrecht sieht keine eigenstindigen Lehrveranstaltungen, sehr wohl aber die
Mitwirkung im ersten Jahr, vor.
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wissenschaftliche Forschung und Karriereplanung dirften  den
Eigeninteressen der AssistentInnen entgegenkommen.

4.3 Qualifizierung

Die Mitarbeit an Projekten des Professors bzw. der Professorin fiihrt —
zumindest an den meisten deutschsprachigen Universititen - zu einer
Tradition des Lernens am Vorbild. Die Qualifizierung wissenschaftlichen
Personals erfolgt somit oftmals implizit. An der WUW werden seit 1987
mit Weiterbildungsangeboten des Infernen Trainings in Form von
Einzelseminaren im Bereich von Fach- und Schliisselqualifikationen bereits
deutliche Schritte weg von diesem ,Lehrlingsverstandnis® gesetzt. Eine
kontinuierliche Adaption und zusdtzliche Angebote im Rahmen des
Internen Trainings sowie die finanzielle Unterstiitzung von externen
Qualifizierungsmafinahmen sind weitere Herausforderungen.

Die Qualifikationen des akademischen Mittelbaus kénnen anhand dreier
Perspektiven betrachtet werden (vgl. Abb. 2):

o Was wird gelernt? (Inhaltliche Differenzierung der erworbenen
Qualifikationen)

o Wo wird gelernt? (Betrachtung der Lernfelder in der Tatigkeit)

e Wie konnen Qualifikationen verwertet werden? (Verwertbarkeit der
Qualifikationen fiir eine Tatigkeit bei einem anderen Arbeitgeber)

Dies erlaubt die Qualifikationssituation dieser Beschiftigtengruppe zu
skizzieren und der Frage nach der Balance zwischen Individual- und
Organisationsinteressen nachzugehen.

Im folgenden werden Ergebnisse von Gruppendiskussionen mit aktuell
und ehemals an der WUW beschiftigten AssistentInnen, ebenso wie mit
Personalverantwortlichen unterschiedlicher ~Branchen herangezogen
(ausfiihrlich dazu Mayerhofer 1998, 115ff). Die Qualifizierung der
Befragten dieser Studie erfolgte nur zum Teil im Rahmen von
Weiterbildungsseminaren an der WUW, da das Interne Training erst
schrittweise aufgebaut wurde. Eine weitere Ursache lag aber auch im
Unverstindnis einzelner Vorgesetzter begriindet, die mit Seminar-
teilnahmen  ,jihrer” Assistentlnnen nicht einverstanden waren.
Weiterbildungsangebote in strukturierter Form wurden von den Befragten
sehr positiv eingeschétzt und auch die Bedeutung der Inanspruchnahme
solcher Moglichkeiten hervorgehoben.
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Abb. 2: Inhaltliche Differenzierung, Verwertbarkeit und Aneignungsort von
Qualifikationen

Vertiefte fachliche Qualifikationen sind das zentrale Element an
Kompetenzen von Mittelbavangehorigen, dies zeigt sich sowohl in der
Selbsteinschdtzung als auch in der  Einschiatzung  durch
Personalverantwortliche der Wirtschaft. Beziiglich des Qualifikations-
standes bei Schliisselkompetenzen sind die Einschatzungen uneinheitlich.
Fiir die Bereiche Kommunikationsfahigkeit, pddagogisch didaktische
Kompetenz, Vortragsfahigkeiten und Metaqualifikation (sich rasch Neues
aneignen konnen) wird ein hoher Qualifikationsstand gesehen. Bei
Qualifikationen in bezug auf Fithrung anderer, Kooperationsfahigkeit,
Projektmanagement sind die Selbsteinschitzungen teilweise positiv,
teilweise negativ. Personalverantwortliche sehen diese Kompetenzen
tendenziell negativ.

Aneignungsorte (Wo wird gelernt?)

Die universitaren Aufgabenfelder in Forschung, Lehre und Verwaltung
stellen Lernmdglichkeiten und Anforderungen in ganz unterschiedlichen
Bereichen. Analytisch-strukturierende Fahigkeiten, ebenso wie Kreativitét
in der Forschung. Ebenso erfolgt die fachliche Vertiefung durch
Forschungsaktivititen (Forschungsprojekte und Qualifikationsarbeiten, wie
Dissertation bzw. Habilitation). Die Aufbereitung und Vermittlung von
Wissen in der universitdren Lehre verlangt sowohl die Kenntnis der
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aktuellen Fachdiskussionen als auch piadagogisch-didaktische Fahigkeiten
und Kompetenzen in der Fithrung von Individuen und Gruppen. Der
Umgang mit Konflikten, die Vereinbarung/Verhandlung von
unterschiedlichen Interessen und die Anreizgestaltung zum Mitmachen sind
dabei ebenso gefordert. Der Umgang mit Verwaltungsaufgaben und
interuniversitirer ~ Gremienarbeit  fordert eine  klare  zeitliche
Priorititensetzung, hohe Frustrationstoleranz, Verhandlungstechniken und
nicht zuletzt den Einsatz mikropolitischer Strategien.

Insgesamt werden aufgrund der aufeinanderfolgenden befristeten
Dienstverhiltnisse einerseits hohe Anforderungen im Umgang mit
kurzfristigen Perspektiven in der individuellen Existenzsicherung gestellt
und andererseits eine langfristige Orientierung fur Qualifizierungsarbeiten
und geforderte Forschungsprojekte verlangt (die Dauer von der
Beantragung bis zum Entscheid iiber Finanzierungsmoglichkeiten bei
einzelnen Institutionen betrigt sechs Monate und mehr). Flexibles Agieren
in dieser Phase der Unsicherheit ist erforderlich.

Verwertbarkeit der Qualifikationen fiir eine Tdtigkeit bei einem anderen
Arbeitgeber (Wie kénnen Qualifikationen verwertet werden?)

Je (organisations-) spezifischer Qualifikationen gepragt sind, desto
weniger konnen diese bei einem Arbeitsplatzwechsel verwertet werden
(Einkommen, Position).

Insbesondere fachliche Spezialisierungen werden beim Ubertritt in
auferuniversitire Arbeitstitigkeiten dann als verwertbar eingeschatzt, wenn
sie ,breit” und ,praxisgingig” angelegt wurden. Die Auswahl der
Forschungsthemen (etwa bei der Dissertation) nach diesem
Gesichtspunkten ist sehr bedeutsam. Allerdings ist dies nicht immer
individuell entscheidbar (z.B. wenn DoktorandInnen in Forschungsprojekte
eingebunden sind), und dariiber hinaus ist zu diesem Zeitpunkt auch nicht
geklart, inwiefern z.B. eine universitire Laufbahn eingeschlagen werden
kann (Dienstposten) oder ein Austritt erfolgen soll/muf.

Im Sinne von hdherem Einkommen und schnellerem Aufstieg kann
jedoch der formale Abschlu8 Promotion, der ja eine generelle Qualifikation
im Sinne der HumankapitaltheoretikerInnen darstellt, nach Einschétzungen
von ehemaligen AssistenInnen und Personalverantwortlichen bei einem
Arbeitgeberwechsel nur in wenigen Branchen (Banken, Versicherungen)
verwertet werden.

Kembereiche von Schliisselqualifikationen sind per Definition auf
andere Beschiftigungsverhdltnisse iibertragbar. Interessant dabei ist, daf
Fithrungsqualifikationen (z.B. Fiihrung von ProjektmitarbeiterInnen oder
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Studierendengruppen) zwar in der Selbsteinschitzung der AssistentInnen
durch die Tétigkeit an der Universitdt erworben werden und in neuen
Dienstverhdltnissen auch gut eingesetzt werden koénnen. Potentielle
ArbeitgeberInnen der Wirtschaft sind teilweise aber sehr skeptisch, ob
neben fachlichen Qualifikationen relevante ibertragbare Qualifikationen
vorhanden sind.

Hier zeigt sich der Unterschied bzw. die Grenze zwischen vorhandenen
und verwertbaren Qualifikationen: Insbesondere im Zuge der
Personalauswahlentscheidung ist relevant, welche Qualifikationen dem
Bewerber/der Bewerberin um einen Arbeitsplatz von der auswihlenden
Person zugeschrieben werden. Eine zentrale Rolle in diesem
Zuschreibungsprozef spielen Stereotype z.B. aufgrund des Geschlechts, der
Berufsgruppe, des frilheren Arbeitsgebers. Die Beschiftigtengruppe des
akademischen Mittelbaus und ihr Aufgabenfeld ist in der Offentlichkeit
wenig bekannt, ebenso ist festzuhalten, daf3 Universititen in den Augen
von PraktikerInnen nicht immer {iber die beste Reputation verfiigen.

4.4 Karriere- und Laufbahnplanung

Universitire Laufbahnen sind gesetzlich verankert, eine Verinderung
entzieht sich daher autonomen universitiren Entscheidungen, jedoch {ibt die
Interpretation und Umsetzung im Rahmen der gesamten Personalstrategie
der Universitdt einen erheblichen Einfluf aus.

Einstiegs-

/ positionen
Projekt-

assistentIn

2 Jahre 4-Jahres- E

i | 6-Jahres-Vertrag -
Vertrags- vertra; i ‘ )
assistentIn Univ. -gAss. E Univ.AssistentIn -

Umstieg Umstieg

Abb. 3: Karrierestufen auf dem Weg zur Professorenstelle
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Empirisch zeigt sich, daB als typisch regulidrer Umstiegszeitpunkt in die
Praxis die Beendigung des Vierjahresvertrages als UniversitdtsassistentIn
zu sehen ist. Ein spiterer Umstieg, etwa nach der Habilitation, wird sowohl
von AssistentInnen als auch von Personalverantwortlichen als ,,zu spdt*
eingeschitzt. Assistentlnnen seien dann ,, bereits zu spezialisiert* bzw. ,zu
alt“. Dabei ist zu beachten, dafl Lebensalter und Zugehorigkeitsdauer von
Bedeutung sind, jedoch tritt auch die inhaltliche Spezialisierung hinzu,
welche im Zuge der Erstellung der Habilitationsschrift erforderlich ist.

Sinnvoll erscheint es, die Vierjahresphase weiterhin als Befristung
aufrechtzuerhalten. Die Qualifikationsbefristung Dissertation in den
Vertragsabfolgen wird von ehemaligen AssistentInnen eher als positiv
gesehen, denn diese formale Vorgabe bringt ein Stiick Sicherheit fiir das
eigene Fortkommen. Empirisch zeigt sich, dal Konkretisierungen in bezug
auf berufliche Entwicklungsméglichkeiten von manchen Personal-
verantwortlichen gescheut werden. Dies liegt zum einen moglicherweise in
den Personen begriindet, zum anderen aber auch in den strukturellen
Bedingungen der Vertragsverhdltnisse an der Universitit, die das
Vorhandensein von Planposten voraussetzen.

Eine friihe Information und Beratung dariiber, wie die (formalen und
informellen) Karriereregeln lauten, kann die Situation des akademischen
Mittelbaus'? deutlich verbessern. Die Integration dieser Fragen in das
Traineeprogramm ist ein erster Schritt dazu, entsprechende Beratungs- bzw.
Begleitungsangebote wiren noch wiinschenswert, um rechzeitige
Weichenstellungen vornehmen zu konnen.

4.5 Outplacement

MaBnahmen des Outplacement zielen auf die Unterstiitzung von
gekiindigten bzw. freiwillig austretenden ArbeitnehmerInnen beim
Ubergang in eine andere Organisation ab (Mayrhofer 1989). Trotz der
hohen Austrittsraten im akademischen Mittelbau liegen keine formalisierten
MalBnahmen von Seiten der Universitét vor.

Allerdings konnten gezielte Outplacement-Mafinahmen an der
Schnittstelle Universitdt — aufleruniversitire Organisationen einen guten
Einstieg der AssistentInnen in andere Organisationen unterstiitzen und auch
informatorische Grundlagen fiir die Personalarbeit schaffen. Damit wéren
mehrere positive Auswirkungen fiir die Universitdten zu erwarten:

» eine gute Riickkoppelung zu Unternehmen (iiber ehemalige

12 Zum Thema Karriereplateaus siche Eckardstein et al. 1995,
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AssistentInnen und deren Organisationen),

e Erleichterung des Zugangs zu empirischen Forschungsfeldern,

o potentielle LehrveranstaltungsleiterInnen aus der Praxis mit
wissenschaftlichem Background und Lehrerfahrung,

e Verbesserung des Images und

e dadurch eine breitere Rekrutierungsbasis fiir junge AssistentInnen.

In Anbetracht der derzeit giiltigen Laufbahnsysteme mit befristeten
Vertragsverhiltnissen tragen Assistentinnen und Assistenten einen Grofiteil

der ,Kosten* der Aufrechterhaltung der personalpolitischen Flexibilitat.
Dies trifft allerdings dort nicht zu, wo sich das Interesse der Universititen
an befristeten Beschiftigungen mit den Interessen der AssistentInnen deckt
- wie dies etwa bei dem Segment der ,Praxisorientierten” der Fall ist.
Personalentwicklung an der WUW basiert auf der Grundhaltung einer
integrativen Personalstrategie. Die einzelnen Elemente sind aber noch nicht

im erforderlichen Ausmaf} realisiert, wie durch die Falldarstellung fiir den
Bereich Personalentwicklung gezeigt werden konnte.

5 Ein- und Aussichten

Neue Managementkonzepte wie Lernende Organisation, Total Quality

. . i
Management, Empowerment etc., die die bessere Nutzung der |}
Wissensbasis, die Einfilhrung von Gruppenkonzepten etc. vorschlagen, !

erfordern eine Personalpolitik, die den “ganzen Menschen” mit seinen

Qualifikationen, seinem Verantwortungsgefiihl und seinen Interessen in den
Mittelpunkt stellt.

Die Erhéhung von Produktivitit als dezidierte Zielsetzung dieser
Managementkonzepte wird mit dem Einsatz von qualifizierten
MitarbeiterInnen auf Arbeitspldtzen mit groferen Aufgaben- und
Verantwortungsbereichen angestrebt.

Mindestens zwei Fragen dieses Mitteleinsatzes zur Produktivitits-
steigerung der Organisation sind fiir weitere Diskussionen offen:

e Wie kdnnen die Qualifikationen und die Bereitschaft der Mitarbeiter-
Innen vor dem Hintergrund unterschiedlicher Interessen erreicht werden?
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e Wie koénnen Veridnderungen zur Nutzung des ,ganzen Menschen®
konzeptionell in der Organisation umgesetzt werden?

Ad 1 Interessendeckung im Bereich der Qualifizierung?

Das Interesse des Managements ist klar auf eine bessere Nutzung der
Humanressourcen auf Basis flexibler Einsetzbarkeit, durch verdnderte
Qualifikationsanforderungen und eine autonomere Rolle der Arbeitnehmer-
Innen gerichtet. Der Nutzen einer entsprechenden Personapolitik ist unter
den aktuellen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen hoher als der einer
tayloristischen Personalpolitik.

Das Interesse der Arbeitnehmerinnen liegt in der (langfristigen)
Sicherung der Existenz, auch wenn gleichzeitig Motive wie Anerkennung,
Selbstentfaltung etc. verfolgt werden. Das Individuum in seiner Rolle als
Arbeitnehmerln ist gefordert, sich generell zu qualifizieren, um langfristig
innerhalb der Organisation oder am externen Arbeitsmarkt konkurrenzfahig
zu bleiben. Ebenso ist fiir die Bewiltigung des Lebens — das durch
Individualisierungstendenzen und das Erfordernis, eine eigene Lebens-
biographie zu schreiben, komplexer geworden ist — eine stindige
Erweiterung von ,,verwertbarem* Wissen notwendig.

Auch wenn der Leistungserstellungsaspekt fiir die Organisation im
Vordergrund steht, sind ,Ausstrahlungen einer Verdnderung des
Fahigkeitspotentials der Mitarbeiter auf auBerbetriebliche Bereiche* (von
Eckardstein/Schnellinger 1973, S. 198) durchaus mdégtich und erwiinscht;
ebenso koénnen und sollen auBerbetriebliche Erfahrungen in die
Arbeitstdtigkeit eingebracht werden. Qualifizierungsinteressen der
ArbeitnehmerInnen im Bereich von generell verwertbaren Qualifikationen
zur langfristigen ,.Employability“ kénnen von den Organisationen
aufgegriffen werden. Damit ist es moglich, an dieser Schnittstelle eine
teilweise Interessendeckung herbeizufiihren.

Ad 2 Qualifikationsmanagement?

Ein Ansatz, der nur ,.an Personen ansetzt“, um die Zielsetzungen des
Managements umzusetzen, greift zu kurz. Personalentwicklung — auch im
Rahmen einer integrativen Personalstrategie — ist nur ein zentraler Baustein
im Rahmen eines breiter verstandenen Qualifikationsmanagements: Dieses
betrachtet die gesamten Entscheidungsprozesse innerhalb einer
Organisation im Focus Qualifikation. Das Konzept des Qualifikations-
managements'’ zielt auf das Fit zwischen aktuellem bzw. zukiinftigem

13 Die Beschreibung des Konzepts Qualifikationsmanagement findet sich in Mayerhofer 1999,
S. 488ff.
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Qualifikationsbedarf und intern bzw. extern vorhandenem Qualifikations- °
angebot. Basis daflir ist die Abstimmung und Integration verschiedener
Teilelemente auf den Ebenen Individuum, Organisation und Umfeld. Die
Gestaltung dieser Abstimmungsprozesse miiite auf zwei Prinzipien,
ndmlich der Reduktion von Misfits und der Erméglichung von
Selbstorganisationsprozessen beruhen.

Es zeigt sich somit, dal Personalentwicklung in einem politischen
Kraftfeld angesiedelt ist, in dem es zu einer teilweisen Interessendeckung
kommen kann, jedoch die konkrete Ausformung dieser Interessen sich
wandelnden Umfeldbedingungen unterliegen. Einmal gefundende
Kompromifllinien zwischen Arbeitgeberlnnen und Arbeitnehmerlnnen
bediirfen daher regelmdBig der Revision bzw. der Neuabstimmung,
Konflikte dariiber sind nicht auszuschlieflen.
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Fiihrung in Teams
1 Teamarbeit

1.1 Stellenwert teamorientierter Arbeitsorganisationen

Die Einfiihrung von Teamarbeit steht in dem Anspruch, flexibilitdts- und
“motivationsbezogene  Defizite der “Linienorganisation als traditioneller
" Form der Aufbauorganisation abzubauen. Die Linienorganisation ist da-
durch gekennzeichnet, daB die Leistungs- und Verhaltenssteuerung der
Mitarbeiter in der direkten Koordinationsbeziehung zwischen der Fih-
rungskraft und dem einzelnen Mitarbeitern erfolgt.

Nachdem erste Ansdtze zur Einfihrung teamorientierter Arbeits-
organisation in der Industrie in den 60er und 70er Jahren zum grofBten Teil
nicht iiber das Experimentierstadium hinauskamen (vgl. Roth 1995, S. 27),
ist in den 90er Jahren eine neue Welle der Einfihrung von Teamarbeit zu
beobachten, die auch den Dienstleistungsbereich einschlieit (vgl. Byham et
al. 1992, S, 236ff., Schanz 1996, S. 189).

Wesentliche Antriebsfaktoren sind dabei Marktverdnderungen und ge-
sellschaftliche Tendenzen (vgl. Antoni 1994, S. 21-23). Vor allem im
Dienstleistungsbereich haben in Deutschland Deregulation (Ladenschluf3-
gesetz, Aufsichtswesen im Versicherungs- und Bankbereich) und verin-
dertes Nachfrageverhalten zu neuen Chancen und erhGhter Wettbewerb-
sintensitét gefiihrt (vgl. Byham et al. 1992, S. 236). Mit der erhShten Wett-
bewerbsintensitdt verbunden ist ein verstirkter Innovationsdruck. Die be-
schleunigte allgemeine technische Entwicklung bietet Chancen und Poten-
tiale, setzt aber ein aufnahmeféhiges betriebliches Umfeld voraus. Die ge-
sellschaftlichen Tendenzen driicken sich insbesondere in verdnderten
Wertvorstellungen aus. Fiir die Arbeitsorganisation sind dabei insbesondere
eine erhdhte Gewichtung von Freizeitaktivititen und das Bediirfnis zur
Selbstverwirklichung bei der Arbeit relevant (vgl. Antoni 1994, S. 23).

In vielen Unternehmen reift das BewuBtsein, dal auf Liniensystemen
basierende Formen der Aufbauorganisation diesen Anforderungen nicht
mehr gerecht werden und vermehrt Teamarbeit eingesetzt werden muf.
Teamorientierte Arbeitsorganisationen versprechen gegeniiber Liniensy-
stemen in allen vorstehend angefithrten Bereichen Vorteile.

1.2 Zum Begriff der Teamarbeit

Der Begriff der Teamarbeit wird sowohl in der betrieblichen Praxis als
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auch in der Literatur uneinheitlich verwendet (vgl. Haug 1998, S. 13ff.). So
verstehen sich haufig auch bei klassischer Linienorganisation Leiter und
Mitarbeiter einer Abteilung als ein Team. Gemeint ist hiermit offenbar eine
Organisationseinheit, in der die Zusammenarbeit besonders gut funktio-
niert.

Andere Autoren sehen Selbststeuerung als konstitutives Element der
Teamarbeit an (vgl. z.B. Haug 1998, S. 15). In diesem Zusammenhang
wird auch von teilautonomen Arbeitsgruppen gesprochen (vgl. Antoni
1996, S. 24ff.). Selbststeuerung ist nur gegeben, wenn die fiir Linienorgani-
sation charakteristische Weisungsbefugnis des Vorgesetzten gegeniiber den
einzelnen Teammitgliedern zumindest partiell aufgehoben und die entspre-
chenden Entscheidungskompetenzen dem Team iibertragen sind (zum Au-
tonomiegrad von Teams vgl. Antoni 1996, S. 27ft.).

In Ubereinstimmung mit der letztgenannten Definition wird Teamarbeit
als eine spezifische Form der Aufbauorganisation verstanden die durch
_cine auf Dauer angelegte, weitgehend selbstandlge Arbeit einer iiberschau-
“baren Personengruppe (Grunwald nennt eine optimale GruppengrofBe von 7
Personen vg] Grunwald 1996, S. 92f) ohne formale interne Hierarchie an

/velner gemeinsamen Aufgabe gekennzeichnet ist. Damit kdnnen Teams als
eine Ausprigung teilautonomer Arbeitsgruppen (zum Konzept der teilauto-
nomen Arbeitsgruppe vgl. Gulowsen 1972, S. 375ff. und Ulich et al. 1973)
angesehen werden.

Fiir die folgenden Betrachtungen wird davon ausgegangen, daf} jeweils
eine in eine Linienorganisation eingebundene Fithrungskraft mehrere
Teams fihrt. Projektgruppen, die nur fiir begrenzte Zeit zusammenarbeiten
und deren Mitglieder hiufig neben der Projektarbeit andere Aufgaben
wahmehmen, werden - aufgrund der zahlreichen Besonderheiten - 1m fol-
genden nicht weiter in die Betrachtung einbezogen.

1.3 Konstitutive Elemente der Teamarbeit

Konstitutive Elemente der Teamarbeit in der zuvor beschriebenen Abgren-
zung sind:

| e gemeinsame Aufgabe

o ¢in Teamsprecher als Kommunikationsschnittstelle zwischen Team und
Umwelt sowie als interner Moderator

e Teamgespriche als Entscheidungsforum

¢ Regeln fiir die Zusammenarbeit im Team

/ o rdumliche Nédhe der Teammitglieder.
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Wesensmerkmal der Teamorganisation im hier verstandenen Sinne ist,
daB} Teams eine auf Dauer angelegte, gemeinsam zu erfiillende und zu ver-

antwortende Aufgabe haben. Erst diese Gemeinsamkeit in der Aufgabe ~

schafft die Voraussetzung dafiir, daB Koordinations- und Steuerungslei-
stungen, die bislang von der Leitung wahrgenommen wurden, an Teams
delegiert werden kdnnen. Zuordnungen von spezifischen Aufgaben zu ein-
zelnen Mitgliedern im Team verhindern die Befihigung von Teams, eigen-
standige Koordinations- und Steuerungsbeitrige in der Aufgabenverteilung
und Art der Aufgabenumsetzung zu leisten. Es bleibt dann bei ,,Einzel-
kampfern®.

Der Teamsprecher vertritt das Team gegeniiber seiner Umwelt, insbe-
sondere gegeniiber dem Vorgesetzten. Der Teamsprecher hat keine diszi-
plinarische oder fachliche Weisungsbefugnis gegeniiber den Teammitglie-
dern (vgl. Grunwald/Redel 1986, S. 305). Neben der Wahrnehmung der
Sprecherfunktion arbeitet er wie alle iibrigen Teammitglieder an der Be-
wiltigung der Teamaufgaben. Der Teamsprecher organisiert die formale
teaminterne Kommunikation: Er bereitet Teamgesprache vor, moderiert sie
und dokumentiert die Ergebnisse (zur Rolle des Teamsprechers vgl. Antoni
1996, S. 231ff. und Haug 1998, S. 101ff., der allerdings unter dem Begriff
»eamleiter neben Teamsprechern in dem hier vertretenen Begriffsver-
standnis auch Vorgesetzte der Teammitglieder subsumiert).

RegelmiBige Teamgespriche sind Voraussetzung fiir die Selbststeue-
rung von Teams (zu Teamgesprichen vgl. Haug 1998, S. 127ff.). Die
Teamgesprache dienen der Abstimmung der Teammitglieder untereinander
und der Herbeifithrung von Entscheidungen. Grundsétzlich gilt das Kon-
sensprinzip, d.h. es werden einstimmige Entscheidungen angestrebt.

Um teaminterne Konflikte handhaben zu kénnen, braucht ein Team Re-
geln fiir die Zusammenarbeit. Diese Regeln beziehen sich z.B. auf das Ver-
halten der Teammitglieder, auf das Geben und Nehmen gegenseitiger
Riickmeldungen zum Verhalten, auf die Moderation der Teamgespriche,
auf Mechanismen zur Konfliktbewéltigung und auf Entscheidungs- und
Eskalationsprinzipien (zu Teamregeln vgl. Haug 1998, S. 126 und Grun-
wald/Redel 1986, S. 310). Die Regeln sollten vom Team selbst erarbeitet
werden, weil von auflen eingebrachte Regeln hdufig nicht voll akzeptiert
werden und daher schlecht funktionieren.

Die rdumliche Nihe ist eine wesentliche Voraussetzung fiir teaminterne
Interaktion. Spontane Abstimmung und gegenseitige Unterstiitzung in
EngpaBsituationen sind nur moglich, wenn die Teammitglieder ohne zeitli-
che Verzdgerung miteinander kommunizieren kénnen. Idealerweise arbei-
ten alle Teammitglieder in einem iiberschaubaren Raum und stehen so in
stindigem Sichtkontakt. Eine virtuelle, also auf multimedialer Kommuni-
kation per Computer basierende Teamorganisation weist gegeniiber realer
rdumlicher Nahe Nachteile auf (vgl. Guzzo/Dickson 1996, S. 322f. und S.

et
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332).

2 Teamorganisation und Verdnderung der Fiihrungsaufgabe

Die Einfilhrung von Teamorganisation begriindet Verinderungen im Inhalt
und in der Wahrehmung der Fiihrungsaufgabe. Die Verdnderungen lassen
sich aus den Zielsetzungen, die hinter dem Aufbau der Teamorganisation
stehen, ableiten.

Es gehort zu den Verdiensten des Scientific Management, eine lineare
Beziehung zwischen Arbeitsteilung und Produktivitdt begriindet zu haben
(vgl. dazu z.B. die Arbeit von Taylor 1911 sowie das Ubersichtskapitel bei
Morgan 1997, S. 27ff). Anschaulich illustriert durch das Beispiel der
Stecknadelproduktion von Adam Smith (vgl. Smith 1776) war die Epoche
der industriellen Revolution von der Suche nach geeigneten Betriebsfiih-
rungskonzepten geprégt, die tiber atomistische Spezialisierung, unmittelba-
re Leistungsanreize und hierarchische Fiihrungssysteme Stabilitét und Effi-
zienz in der Massenproduktion relativ ,einfacher Giiter "gewéhrleisten
sollten.

Quasi schleichend haben sich in den letzten Jahrzehnten die Markt-,
Gesellschafts - und Technologiebedingen der Produktion von Giitern und
Dienstleistungen verandert (vgl. dazu und zum folgenden die Ubersichtsar-
tikel zur Beziehung zwischen Umweltverdnderungen und Management-
konzeptionen bei von Oetinger 1995, S. 81ff.). Ohne im einzelnen die zahl-
reichen Verdnderungstendenzen nachzuzeichnen, wird das Wettbe-
werbsumfeld der meisten Branchen heute beispielhaft durch folgende
Rahmenbedingungen geprigt:
¢ internationale bzw. globale Markte .

e zunehmend preisgiinstigere Informations- und Kommunikationstechno-
logien

¢ hochintegrierte Produktionstechnologien, bei denen ,,die Maschine ar-
beitet, der Mensch steuert*

o Kiufermarkte, Kundenorientierung als ,,allméchtige* Herausforderung

¢ Produktdifferenzierung und -individualisierung als Wettbewerbsstrategie

¢ verdnderte Qualifikationen und verdnderte Werthaltungen bei Kunden
und Beschiftigten

¢ abnehmende Halbwertzeiten von Produkten und Dienstleistungskonzep-
ten

Die Folge dieser verdnderten Technik- und Marktumfeldbedingungen
ist, daB hochgradig arbeitsteilige Organisationen zunehmend mehr zum Ri-
sikofaktor fiir die Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit werden (vgl. dazu
und zum folgenden Katzenbach/Smith 1993, S. 32ff.). Das Postulat ,Effizi-
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enz durch Arbeitsteilung® ist vor dem Hintergrund der verdnderten Rah-
menbedingungen der Erkenntnis gewichen, dafl organisatorische Speziali-
sierung als ein Hindernis fiir die wettbewerbserforderliche Sicherung von
Flexibilitdt und die Nutzung von (durch Mitarbeiter getragene) Kernkom-
petenzen steht (vgl. dazu auch Macharzina 1995, S. 400ff.). Marktgewinner
sind letztlich die Unternehmen, die schnell, flexibel und kundenorientiert
veranderte Marktchancen nutzen kénnen.

Die_Teamorganisation stellt in diesem Zusammenhang einen Beitrag

. zur Flexibilisierung/Optimierung der Organisation dar. Uber Dezentralisie-
rung von Entscheidung und Verantwortung, Selbst-abstimmung, Flexibili-
sterung der Aufgabenzuordnung zwischen den Mitarbeitern und bessere
Nutzung von Mitarbeiterqualifikationen bei gleichzeitig héherer Mitarbei-
terzufriedenheit und -motivation sollen die Engpésse arbeitsteiliger, auf
»Einzelkdmpfer* zugeschnittener Koordinationssysteme abgebaut werden
(vgl. z.B. Katzenbach/Smith 1993, S. 225ff.). Daraus folgt, dal marktwirt-

schaftlich geforderte Teamkonzepte kein Instrument zur ,,sozialen Volks-

begluckung darstellen, sondern als betriebswirtschaftliche Antwort auf ;
einen Wechsel in der Organisationsorientierung verstanden werden mus-
sen.

Die Verdnderung der Fiihrungsaufgabe von Linieninstanzen bei Einfiih-
rung von Teamarbeit setzt an diesem Begriindungszusammenhang an. Die
Teamorganisation kann die in sie gesteckten Anspriiche nur erfiillen, wenn
die Managementfunktionen, die tiblicherweise unter dem Begriff Fiihrung
subsumiert werden, eine neue Aufteilung zwischen Team und Fiihrungs-
kraft erfahren. Ziel muf} es sein, durch Delegation ,klassischer* Fihrungs-
aufgaben an das Team einen hoheren Erfiillungsgrad der Unternehmens-

ziele zu bewirken. Wo dies nicht zu erreichen ist, bleibt fiir die Aufgaben- |

delegationen an Teams kein Raum.

Das nachfolgende Schaubild konkretisiert im Hinblick auf typischen
Mangementaufgaben (vgl. dazu z.B. Macharzina 1995, S. 163ff.) mdgliche
Delegationsfelder.

Managementaufgaben im Zusammenhang mit Fiihrung: Ver-
antwortung fiir ...

T ,..\_,/\y/

g

die Fachaufgabe | das Personal |die Organisati-| die Kosten
on
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Abb. 1: Delegationsméglichkeiten von Managementaufgaben der Fiithrung
an Teams

Es bleibt Verantwortung der Fiihrungsinstanzen festzulegen, welche
Aufgaben in welchem Zeitraum und mit welchem Anspruch an Teams de-
legiert werden. Die Entscheidung dariiber hidngt neben den verfolgten Zie-
len nicht zuletzt vom Reifegrad und der Kultur der Gesamtorganisation ab
die Fuhruﬁ”g'Eaufgabe von Instanzen, wird aber keinesfalls ,jiiberfliissig®. Im
" Gegenteil: die Entlastung durch Delegation wird kompensiert durch zu-
sdtzliche bzw. vertiefte Anforderungen an die Abstimmung zwischen Team
und Fihrungskraft. Die Kernaufgaben der Fiihrung von Teams umfassen
(vgl dazu Biihner 1994 S. 204ff.):
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o Bereitstellung der erforderlichen Strukturen, insbesondere Steuerung der
Teamzusammensetzung und Schaffung der personellen sowie organisa-
torischen Voraussetzungen fiir die Selbsteuerung im Team

o. Sicherung eines klaren Contracting in der Aufgabendelegation an Teams
sowie Riickkopplung der Ergebnisse

e ProzeB-Coaching der Teamarbeit

e auch weiterhin: disziplinarische Verantwortung fiir den einzelnen Mitar-
beiter.

Es kann nicht davon ausgegangen werden, da8 Teamarbeit zur Harmo-
nisierung von Mitarbeiter- und Unternehmenszielen fiihrt. Nach wie vor
bleiben die Fiihrungsinstanzen verantwortlich fiir die Sicherung und Uber-
wachung der Umsetzung der Unternehmensziele.

Vor diesem Hintergrund widmen sich die nachfolgenden Uberlegungen
der Frage, wie Teams methodisch und instrumentell effizient gefiihrt wer-
den konnen.

3 Funktionen von Zielvereinbarungen als Instrument zur Fiih-
rung von Teams

Selbststeuerung von Teams bewirkt, dafl im Vergleich zur klassischen Li-
nienorganisation Flexibilitdtsanforderungen besser entsprochen werden
kann. Selbststeuerung bedeutet, dal die Teammitglieder einen groflen Teil
der ihre Arbeit betreffenden Entscheidungen selbst treffen. Rationale Ent-
scheidungen kdnnen nur getroffen werden, wenn der Entscheidungstriger
uber ein klares Zielsystem verfligt (vgl. Bamberg/Coenenberg 1992, S.
26ff.). Voraussetzung fiir eine funktionierende Selbststeuerung im Team ist
die Existenz eines  Zielsystems fiir das Team.

Die Festlegung von Zielen erfolgt zweckmaﬁlgerwelse durch Vereinba-
rung von Zielen zwischen dem Team und seinem Vorgesetzten. In die
Zielvereinbarung fliefen dabei die Ziele der Teammitglieder ebenso ein
wie die des Unternehmens bzw. der Organisationseinheit, fiir die der Vor-
gesetzte verantwortlich ist (vgl. Odiorne 1987, S. 63 und S. 72).

Diese Zusammenhénge gelten nicht nur fiir Teamarbeit, sondern auch
fir die klassische Linienorganisation. Das auf Zielvereinbarungen basie-
rende Fiihrungsmodell ,,Management by Objectives” hat in der betriebli-
chen Praxis weite Verbreitung gefunden (vgl. dazu Hopfenbeck 1998, S.
366).

Der Zielvereinbarung kommt im Zusammenhang mit Teamarbeit im
Vergleich zur Linienorganisation eine noch grofiere Bedeutung zu. Da hier
nicht Individuen, sondern Gruppen Entscheidungen treffen, ist es besonders
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wichtig, daB8 Ziele ausformuliert und dokumentiert werden. Ziele, die le-
diglich implizit vorhanden sind (,ich wei}, worauf es ankommt™) mégen
noch zu passablen Ergebnissen fithren, wenn Entscheidungen von Indivi-
duen getroffen werden. Gruppenentscheidungen setzen aber voraus, daf} bei
allen Teammitgliedern Ubereinstimmung iiber die zu verfolgenden Ziele
besteht.

4 Zielvereinbarung bei Teamorganisation

Gingige Zielvereinbarungskonzepte sind zur Fuhrung von Teams nur be:
dingt geeignet, da sie einerseits die Beziehung zwischen der Fiihrungskraft
und dem einzelnen Mitarbeiter in den Mittelpunkt stellen, andererseits nicht
zwingend in das Gesamtzielsystem des Unternehmens eingebunden sind.
Daher muB} ein modifizierter MbO-Ansatz entwickelt werden, der den spe-
zifischen Erfordernissen der Teamsteuerung Rechnung trdgt. Im folgenden
wird ein entsprechender Ansatz vorgestellt.

4.1 Struktur- und Prozefielemente eines Zielvereinbarungskonzepts
fiir Teamorganisation

4.1.1. Leistungsdimensionen und Leistungsindikatoren als Basis zur Steue-
rung von Teamarbeit

Ein funktionales Zielvereinbarungssystem kann nicht losgeldst vom Ge-
samtfiihrungs- und Controlling-System des Unternehmens entwickelt und
eingefiihrt werden, Wihrend in der Literatur der Zielvereinbarung als Pro-
zel3 - allerdings fast auschlieBlich mit Bezug auf Einzelzielvereinbarungen -
grofle Aufmerksamkeit gewidmet wird (vgl. dazu die Literaturiibersicht bei
Hopfenbeck 1998, S. 367ff.), fehlten bislang weitgehend operationale An-
sdtze, wie aus der Gesamtzielsetzung bzw. strategischen Vision eines Un-
ternehmens systematisch Steuerungsgroflen fiir die einzelnen Organisati-
onseinheiten - und somit fiir Teams - als Basis fiir Zielvereinbarungen ab-
geleitet werden konnen (vgl. z.B. Benz/Lingscheid 1997, S. 69f1.).

Damit besteht ein Problem: Die Ausfiillung des Leistungsbegriffs, d.h.
die Konkretisierung der Erwartungshaltung des Unternehmens beziiglich
des Ergebnisses und der Art der Aufgabenumsetzung, ist die zentrale Vor-
aussetzung fiir zu vereinbarende Ziele mit Teams (zu den Determinanten
der Teamleistung vgl. Brandes/Weise 1998, S. 15f1.).

Oberste Ebene fiir die Ausfiillung des Leistungsbegriffs ist die Markt-
strategie bzw. Vision des Unternehmens. Um die Ausrichtung von Ziel-
vereinbarungen mit der Gesamtzielsetzung des Unternchmens abzuglei-
chen, muf} der Leistungsanspruch fiir die einzelnen Organisationseinheiten
jeweils konkretisiert und operationalisiert werden. Die Basis dafiir liefert
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die Antwort auf die Frage: ,,Welchen Beitrag soll eine Organisationseinheit
leisten, um die Gesamtzielsetzung des Unternehmens zu unterstiitzen“? Die
aus dieser Frage abzuleitenden Leistungsdimensionen bilden das Orientie-
rungsmuster fiir Zielvereinbarungen. Da zahlreiche Leistungsdimensionen
nur qualitativ bzw. indirekt erfalt werden konnen, werden Leistungsindi-
katoren benotigt, die dem Anspruch nach Mefbarkeit gerecht werden. Sol-
che Leistungsindikatoren bilden zugleich die Basis fiir ein institutionali-
siertes Prozef3- und Organisations-Controlling.

Zur Abgrenzung der Begriffe gilt im folgenden:

e Leistungsdimension: Einflulfelder, iiber die ein Team Einfluf} auf den
Unternehmenserfolg nehmen kann, z.B.: Produktivitit, Rentabilitit,
Kundenorientierung etc.

o Leistungsindikatoren: Kennzahlen oder qualitative Kenngrofen, die
den Beitrag einer Organisationseinheit (z.B. von Teams) zum Unterneh-
menserfolg mefibar/bewertbar machen, z.B. Ausschulquoten, Kosten je
Geschiftsvorfall, Anzah! Beschwerden in der Berichtsperiode als Maf3-
stab fuir die Kundenzufriedenheit etc.

e Ziel: Angestrebte Ausprigung der Leistungsindikatoren fiir ein Team;
Beispiel: Senkung der Ausschufliquote um 10% im Planungszeitraum.

Leistungsdimensionen und Leistungsindikatoren sind nicht Bestandteil
des Zielvereinbarungssystems im engeren Sinne, sondern ihre Entwicklung
kennzeichnet die notwendige Vorstufe fiir die Einfiihrung von Zielverein-
barungen mit Teams.

Seit einigen Jahren wird unter dem Begriff ,,Balanced Scorecard” ein
Managementansatz in der Literatur und Unternehmenspraxis diskutiert, der
die zuvor beschriebene Problem- und Aufgabenstellung systematisch auf-
greift (vgl. dazu und zum folgenden Kaplan/Norton 1997 sowie Pastor
1999, S. 41ff.). Ausgehend von der Erkenntnis, daf3 fiir die Ausrichtung
samtlicher Organisationseinheiten auf die strategische Zielsetzung des Un-
ternehmens die klassischen Finanzkennzahlen zur Unternehmens-
gesamtsteuerung nicht ausreichen, haben Kaplan und Norton ein vertikal
ausgerichtetes Fiihrungssystem entwickelt. Das Grundkonzept dieses Sy-
stems beriicksichtigt die empirisch iiberpriifte Erfahrung, da der Erfolg
eines jeden Unternehmens durch vier Leistungsdimensionen determiniert
wird: die finanzwirtschaftliche Perspektive, die Kundenperspektive, die
interne Prozefperspektive und die Lern- und Entwicklungsperspektive (vgl.
ebenda, S. 46ff.). Auf der Basis dieser Leistungsdimensionen werden Lei-
stungindikatoren entwickelt, die es ermdglichen, verfolgte Unternehmens-
strategien in mefBbare Zielvorgaben zu {ibersetzen. Die vertikale Integration
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fir die Steuerung der einzelnen Organisationseinheiten wird dadurch er-
reicht, daB fiir jede einzelne Organisationseinheit (Teil-) Leistungsdimen-
sionen bzw. -indikatoren aus den vier zentralen Leistungsdimensionen ab-
geleitet werden. Ausgangspunkt dafiir bildet die schon oben thematisierte
Fragestellung: Welchen Beitrag soll/kann eine Organisationseinheit jeweils
zu den vier Leistungsdimensionen erbringen, um die Gesamtzielsetzung
des Unternehmens zu unterstiitzen?

Das Konzept der Balanced Scorecard wird mittlerweile von zahlreichen
Unternehmen eingesetzt und scheint sich insbesondere als Basis bzw. Ori-
entierungshilfe fiir Zielvereinbarungen gut zu bewdhren (vgl. Pal-
mer/Dinesh 1998, S. 363ff.; Fleischhauer 1998, S. 10ff.; Kaplan/Norton
1997, S. 2534f.).

Zur Ableitung und Konkretisierung von Leistungsdimensionen und -
indikatoren fiir einzelne Organisationseinheiten liegen ebenfalls bereits Er-
fahrungen vor (vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 262 und Kunz 1999, S. 82ff.).
Bewiihrt hat sich die interaktive Erarbeitung solcher Indikatoren mit den
Mitarbeitern der betroffenen Organisationseinheit, z.B. in Workshops bzw.
ubergreifend in Dialogzirkeln (vgl. z.B. Kunz 1999, S. 83ff.).

Das nachfolgende Schaubild zeigt Beispiele fiir Leistungsdimensionen,
wie sie fiir Teams entwickelt werden konnten.
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Abb. 2: Beispiele fiir Leistungsdimensionen/-indikatoren als Basis fiir Ziel-
vereinbarungen mit Teams

Ein solchermaBen entwickeltes System von aus der Unternehmensper-
spektive abgeleiteten Leistungsdimensionen und -indikatoren erfiillt, sofern
die tatsidchlichen Ausprigungen laufend erhoben und zur Verfligung ge-
stellt werden, mehrere Controlling-Funktionen:

e es dient als ,,Seismograph* der Unternehmensanforderungen (an die je-
weilige Organisationseinheit) fiir die Inhaltsorientierung von Zielverein-

barungen

 es liefert Daten fiir die Selbststeuerung von Teams

o es stellt die Basis fiir Feedback-Gespriche dar
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e s strukturiert komplexe Zusammenhénge und unterstiitzt Teams bei der
Entwicklung von Aktionsplénen.

Bei der Konzipierung und beim Einsatz von Leistungsdimensionen und
-indikatoren ist folgendes zu beachten:

e Es diirfen nur solche Dimensionen/Leistungsindikatoren Berlicksichti-
gung finden, die auch tatsichlich durch ein Team vollstindig beeinflufit
werden konnen.

e Der erwartete Leistungsbeitrag von Organisationseinheiten sollte iiber
Leistungsindikatoren weitestgehend vollstidndig abgebildet werden.

e Die Zahl der tatsichlich genutzten Leistungsindikatoren sollte auf eine
Anzahl, die Mitarbeiter bzw. Teams auch laufend beobachten konnen,
beschrankt werden (ca. 7 bis 14 Indikatoren, die auf der Basis einer
Faktorenanalyse extrahiert werden kénnen).

e Das zu implementierende Zielvereinbarungssystem fiir Teams wird nur
dann seine Funktionen entfalten, wenn die Leistungsindikatoren nicht als
starres Zielraster verstanden werden. Filhrungskrifte und Teams miissen
fiir jede Zielvereinbarung die Situation ihres Bereiches detailliert analy-
sieren und die Besonderheiten des einzelnen Teams beriicksichtigen. Ein
bloBes ,,Abhaken* der Leistungsindikatoren greift zu kurz und fiihrt zu
mangelhaften Ergebnissen.

4.1.2. ProzeB} der Zielvereinbarung

Zielvereinbarungsgespriche miissen von der Fiihrungskraft und dem Team
vorbereitet werden. Die Verantwortung fiir die Erstellung von Zielverein-
barungen und damit auch fiir die Vorbereitung liegt bei der Fiihrungskraft.

Eine Fiihrungskraft kann erst dann Zielvereinbarungsgespriache mit ei-
nem Team fiihren, wenn die Ziele fiir den eigenen Verantwortungsbereich
(Abteilungsziele) definiert wurden. Die Abteilungsziele ergeben sich aus
den Zielen, die die Fiihrungskraft mit ihrem Vorgesetzten vereinbart hat,
sowie aus den Unternehmenszielen. Sie werden jedem Team in einem Vor-
bereitungsgesprach von der Fithrungskraft erldutert.

Das Team muf} sich im Vorfeld des Zielvereinbarungsgesprichs iiber
die Teamziele klar werden. Dazu werden auf der Grundlage der Unterneh-
mens- und Abteilungsziele sowie der Leistungsindikatoren Teamgespriche
durchgefiihrt (zur Bedeutung der Kenntnis der Unternehmensziele fiir die
Effektivitdt der Teamarbeit vgl. Konradt/Schlee 1994, S. 2ff.). Dabei steht
die Frage im Mittelpunkt, welchen Beitrag das Team zum Ausbau der Stir-
ken bzw. zur Beseitigung der Schwichen oder Probleme leisten kann (vgl.
Odiorne 1987, S. 64ff.). Die Analyse von Stirken, Schwéchen und Pro-
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blemen eines Teams als Vorbereitung eines Zielvereinbarungsgesprichs
konnen das Team und sein Vorgesetzter unabhingig voneinander oder ge-
meinsam durchfiihren,

Nach AbschluBl dieser Vorbereitungsarbeiten vereinbart der Vorgesetzte
mit dem gesamten Team in einem oder mehreren Teamgesprach(en) Ziele
(Becker/Englander 1994, S. 37f. schlagen im Gegensatz dazu vor, Team-
ziele zwischen Abteilungsleiter und Teamsprecher zu vereinbaren; der
Nachteil dieses Ansatzes ist das Hineindrangen des Teamsprechers in eine
Vorgesetztenrolle innerhalb des Teams.). Zunichst werden die Ergebnisse
der Vorbereitungsarbeit in einer gemeinsamen Sitzung présentiert und dis-
kutiert. Eine wichtige Aufgabe der Fithrungskraft ist in diesem Zusammen-
hang die Erlduterung der Bedeutung der einzelnen Ziele im Gesamtzusam-
menhang der Unternehmensstrategie. Insbesondere muf} die Fiihrungskraft
die Einordnung der Abteilungsziele in das System der Unternehmensziele
deutlich machen. Hierbei liefert ihm das vertikale System der Leistungsdi-
mensionen und -indikatoren umfassende Strukturierungs- und Argumenta-
tionshilfen.

Wie bereits zuvor angesprochen, sollten weder die Fiihrungskraft noch
das Team mit vorgefertigten Zielkatalogen in ein Zielvereinbarungsge-
sprach gehen. Vielmehr sollten beide lediglich die Rahmenbedingungen
(libergeordnete Ziele, Stirken, Schwichen und Probleme) fuir sich geklart
haben. Zielvereinbarungsgespriche, die von festen ,,Verhandlungspositio-
nen“ aus gefiihrt werden, konnen leicht zu einem ,,Kuhhandel* ausarten: Es
werden dann lediglich Kompromisse geschlossen, deren Ausgestaltung
weitgehend vom Verhandlungsgeschick der Gesprachspartner abhingt.
Kompromisse kénnen aber aus der Sicht beider Seiten nur zweitbeste Lo-
sungen sein, die hinter den Ergebnissen einer kooperativen Vorgehenswei-
se zuriickbleiben.

Mit jedem Team wird iblicherweise pro Jahr ein Zielvereinbarungsge-
sprich gefiihrt. Bei Verdnderung der Rahmenfaktoren (z.B. Aufgaben-
/Organisationsverdnderungen, veridnderte Geschiftsbereichs- oder Unter-
nehmensziele) miissen allerdings Zielvereinbarungen auch zwischenzeitlich
angepalit werden. Die Zielvereinbarungen werden schriftlich festgehalten
und bilden die Grundlage fiir ein Riickmeldungsgespréch.

Wesentliches Element eines MbO-Konzeptes ist die Aufstellung eines
Aktionsplanes durch das Team (zum Zusammenhang zwischen Zielen und
Aktionspldnen vgl. Macdonald 1982, S. 109ff.). In diesem Aktionsplan legt
das Team fest, welche Mafinahmen zur Erreichung der Ziele ergriffen wer-
den sollen. Der Aktionsplan wird mit dem Vorgesetzten diskutiert und vom
Team verabschiedet. In Abhingigkeit vom Umfang der von Fithrungskraft
und Team geregelten Kompetenzen des Teams kann bei einzelnen MaB-
nahmen (z.B. Seminarteilnahme) die Zustimmung des Vorgesetzten erfor-
derlich sein.
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4.1.3. Giitekriterien fiir Ziele

Inwieweit Zielvereinbarungen als wirksames Fiihrungsinstrument einge-
setzt werden konnen, hingt von der Qualitét der vereinbarten Ziele ab.

Die nachfolgende Ubersicht enthilt eine Aufzihlung von Giitekriterien,
die bei der Formulierung von Zielen zu beriicksichtigen sind (vgl. Grun-
wald/Redel 1986, S. 310, Haug 1998, S. 23ff.,, Odiorne 1987, S. 78ff,
Macdonald 1982, S. 94ff., Becker/Englénder 1994, S. 29 sowie zu motiva-
tionstheoretischen Begriindungen dieser Anspriiche Lawler 1971, S.

101£f.).

Giitekriterium

Erliuterung/Bedeutung/Anspruch

Ziele miissen prizise sein

Unklare Ziele filhren zur Verunsiche-
rung.

Quantitative Ziele sind qualitativen
Zielen vorzuziehen.

Fiir qualitative Ziele miissen Ziel-
erreichungskriterien definiert werden.

Ziele miissen wichtig sein

Der Bezug auf das Wesentliche und
Dringliche muf} gesichert werden.
,,Fill“-Ziele miissen vermieden wer-
den.

Zielkonflikte sollen vemieden werden

Widerspriiche zwischen Zielen miissen
aufgedeckt werden.

Bei konfliktdren Zielen miissen Ge-
wichtungen vorgenommen und Minde-
sterfiillungsniveaus fiir die einzelnen
Ziele festgelegt werden.

Ziele sollen umfassend definiert sein

Das gesamte Leistungsspektrum mufl
durch die Formulierung von Zielen zu
allen Leistungsdimensionen abgedeckt
werden.

Die Anzahl von Zielen sollte durch die
Aufdeckung von Redundanzen auf das
erforderliche Mindestmalf} gesenkt
werden.

Ziele miissen eine akzeptable Heraus-
forderung darstellen

Die Zielerreichung muf} eine Heraus-
forderung darstellen.

Die Zielerreichung muf realistische
Chancen haben.

Zielerreichung muf} beeinflufibar sein

Das Team muf einen direkten Einflufl
auf die Erreichung der Ziele haben.
Mangelnde Beeinflufibarkeit fiihrt zur
Demotivation.
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Giitekriterium Erliuterung/Bedeutung/Anspruch
Ziele miissen Gestaltungsspielraum las- |* Gegenstand der Zielvereinbarungen
sen sollten nur Ziele, nicht die Wege zur

Zielerreichung sein.

= Freiheit in der Zielumsetzung fordert
die Selbststeuerung und Selbstverant-
wortung.

Ziele miissen sich auf das Team als Gan- |* Ziele, die mit Teams vereinbart wer-

zes beziehen den, sollten sich nicht auf die spezi-
fisch geforderte Leistung einzelner
Mitarbeiter beziehen.

s Ziele sollten stets das gesamte Team
herausfordern.

Ziele miissen von allen Teammitgliedern | * In Teams gilt das K.ons.enspr_inzi.p, d.

getragen werden h., ng alle Tejammxtgheder in die Ent-
scheidungen einbezogen werden und
die Entscheidungssituation transparent
gemacht wird.

* Abweichende Meinungen miissen dis-
kutiert werden, aber nach Diskussion
und Entscheidung verpflichten sich alle
Mitglieder auf die getroffenen Verab-
redungen.

Abb. 3: Giitekriterien fiir die Formulierung von Zielen

Die oben angegebenen Giitekriterien sowie gleichfalls die im nichsten
Abschnitt dargestellten Giitekriterien fiir Aktionspldne stehen nicht unter
dem Anspruch der Vollstdndigkeit. In den Praxisprojekten, die die Autoren
begleiten konnten, haben sich jedoch die aufgefiihrten Giitekriterien als
pragmatische, in der Praxis brauchbare Arbeitshilfe erwiesen.

4.1.4 Giitekriterein fiir Aktionspline

Wie bereits oben angesprochen, sollten Zielvereinbarungen nicht zugleich
die Wege zur Zielerreichung festschreiben. Gleichwohl ist es erforderlich,
daB bereits bei der Zielvereinbarung die Beeinfluibarkeit der Ziele (Giite-
kriterien) gepriift wird.

Im Anschluf} an die Zielvereinbarung mufl das Team konkrete Aktions-
plédne erarbeiten, d.h. die tatsdchlich Aktivitdten festlegen, die fiir die Um-
setzung der einzelnen Ziele geplant werden, weil nur so eine Abstimmung
unter den Teammitgliedern iiber den Weg zur Zielerreichung méglich ist.
In dieser Phase wird es u. U. notwendig sein, Zielvereinbarungen nochmals
anzupassen. Das ist erforderlich, wenn sich herausstellt, daB verabredete
Ziele mit den bestehenden Mitteln und Instrumenten des Teams nicht oder
nicht befriedigend umgesetzt werden kdnnen.

Wie bei der Zielformulierung hingt auch die Funktionalitidt von Akti-
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onspldnen von deren Giite ab. Obwohl die Giitekriterien fiir Aktionspléne
sich mit denen fiir Ziele von den Bezeichnungen her teilweise decken, un-
terscheiden sie sich z.T. erheblich in der inhaltlichen Konkretisierung bzw.

Bedeutung.

Giitekriterium

Erliuterung/Bedeutung/Anspruch

Aktionspline miissen priizise sein

Die geplanten Aktionen sollen einen
nachvollziehbaren Beitrag zu den for-
mulierten Zielen erbringen kénnen.
Aktionspléne sollen klare Zustindig-
keiten und Zeit- bzw. Meilensteinpldne
der Umsetzung beschreiben.

Aktionspline miissen angemessen und
wirkungsvoll sein

Aktionspléne beinhalten keine Arbeits-
anweisungen, konkretisieren aber die
Verantwortung fiir das wer, was, wann
und wie.

Aktionspléne miissen gewihrleisten,
daf nicht mit ,,Kanonen auf Spatzen
geschossen wird*.

Aktionspldne miissen widerspruchsfrei
sein

Das Arbeitsvolumen in der Summe
mul von den Mitarbeitern leistbar sein.
Die einzelnen Aktivititen diirfen nicht
zu konterkarierenden Wirkungen fiih-
ren.

Die zeitlichen und inhaltlichen Abhén-
gigkeiten zwischen den einzelnen Ak-
tivitdten miissen geplant und eingehal-
ten werden.

Aktionspline miissen alle Ziele der Ver-
einbarung abdecken

Aktionspléne miissen fiir alle verein-
barten Ziele einen Umsetzungsplan und
-beitrag enthalten.

Entsprechend der Zielbedeutung miis-
sen Prioritdten zu den einzelnen Aktio-
nen festgelegt werden.

Aktionspline miissen effektiv sein und
mit hoher Wahrscheinlichkeit zur
Zielerreichung fiihren

Aktionspléne miissen in dem Sinne
effektiv sein, daB die Ziele, zu deren
Erreichung sie dienen sollen, mit ver-
tretbarem Aufwand erreicht werden.
Ziele, fiir die keine effektiven Mal3-
nahmen gefunden werden, gilt es zu
tiberpriifen.

Aktionspline miissen sich auf den Ein-
fluBlbereich des Teams beziehen

Aktionsplane miissen mit den Mitteln,
Instrumenten und Methoden, die dem
Team zur Verfligung stehen, umsetzbar
sein.

Aktionspléane diirfen keine ,,Fremdla-
sten“, fiir andere Organisationseinhei-
ten, die nicht vereinbart wurden, festle-
gen.
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Giitekriterium Erliuterung/Bedeutung/Anspruch
Aktionspline miissen von allen Team- [* Wie bei den Zielen gilt auch bei den
mitgliedern getragen werden Aktionsplénen das Konsensprinzip:

Meinungsunterschiede gehoren in die
Diskussion, nach Entscheidung werden
die Verabredungen gemeinsam getra-
gen.

= Die Fiihrungskrifte miissen darauf
achten, daf} durch Aktionspline einzel-
ne Mitarbeiter nicht iiberméBig belastet
werden.

Abb. 4: Giitekriterien fiir die Festlegung von Aktionspldnen
4.1.5. Riickmeldung der Zielerreichungsgrade

Die Selbststeuerung der Teams erfordert laufend Informationen zur Stand-
ortbestimmung. Diese Informationen kdnnen den Leistungs-indikatoren
entnommen oder von der Fiihrungskraft in Riickmelde-gesprichen iiber-
mittelt werden.

Die fiir die Riickmeldung der Zielerreichungsgrade bendtigten Daten
bereitzustellen, ist der zweite Anspruch, der an den Aufbau von Leistungs-
dimensionen und -indikatoren zu stellen ist. Sofern die Leistungsindikato-
ren das Anforderungsspektrum von Teams groBflachig abdecken, liefert ein
solches System eine differenzierte Basis fiir das laufende Prozef3-, Organi-
sations- und Ergebnis-Controlling.

Es ist Aufgabe der Teams, im Rahmen der regelmafig durchzufiihren-
den Teambesprechungen die Ergebnisse der Leistungsindikatoren zu inter-
pretieren und iiber die Analyse von Ursachen-/Wirkungszusammenhéingen
geeignete Malinahmen fiir die weitere Umsetzung der vereinbarten Ziele
festzulegen (zur Bedeutung von Zielvereinbarung, Riickmeldung und Ursa-
chenanalyse fiir die Teamleistung vgl. Longenecker/Scazzero 1994, S.
49ff.). Wichtig ist in diesem Zusammenhang einerseits, da} hohe Zielerrei-
chungsgrade bei einzelnen Leistungsindikatoren nicht den Zufriedenheits-
maBstab definieren und weniger gute Ergebnisse bei anderen Indikatoren
iiberstrahlen. Hier ist die Coaching-Funktion der Fiihrungskraft gefordert.
Die teaminternen Feedback-Runden kdnnen andererseits erhebliches Kon-
fliktpotential freisetzen. Um damit produktiv umzugehen, miissen Modera-
tionsmethoden eingesetzt werden (zu Konflikten bei Teamarbeit und deren
Handhabung vgl. Grunwald/Redel 1986, S. 308ff.).

Neben der laufenden Uberpriifung der Zielerreichung durch die Teams
selbst erfordert ein funktionales MbO-Konzept Riickmeldungsgesprache
zwischen Team und Fiihrungskraft. Solche Riickmeldungsgespriche miis-
sen - ergénzend zur Analyse der Leistungsindikatoren durch das Team -
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regelmiBig gefiihrt werden. Nach Ablauf des Zeitraums, fiir den Ziele ver-
einbart worden sind, ist ein umfangreiches Riickmeldungsgesprich erfor-
derlich, in dem Fiihrungskraft und Team den Katalog der vereinbarten
Ziele durchgehen und den Grad der Zielerreichung sowie dessen Ursachen
und Hintergriinde analysieren. Dieses Gesprach bildet in der Regel zu-
gleich die Uberleitung zur nichsten Zielvereinbarung.

Riickmeldungen motivieren - fiir den Fall der Zielerreichung - durch Er-
folgserlebnisse bzw. - fiir den Fall der Liicke zwischen Ziel und Lei-
stung/Verhalten - durch Ansporn (vgl. Macdonald 1982, S. 142ff.). Vor-
aussetzung fur die Motivationswirkung ist die Beachtung der Grundregeln
der Anerkennung und Kritik. Insbesondere bei unsachgemaBer Kritik be-
steht die Gefahr der Demotivierung: Kritik darf nicht verletzen und mufl
konstruktiv sein, d.h. im Mittelpunkt steht das Aufzeigen von Wegen, die
es ermdglichen, das Ziel doch noch zu erreichen. Anerkennung verliert ihre
Wirkung, wenn sie inflationdr gehandhabt wird. Sie muf ehrlich und an-
gemessen sein, um ernstgenommen zu werden.

Wegen ihrer Motivationswirkung sind laufende Riickmeldungen wich-
tig und diirfen nicht aus Bequemlichkeit oder aus Angst vor unfruchtbaren
Diskussionen unterlassen werden.

4.1.6. Dokumentation der Zielvereinbarungs- und Riickmeldungsgespriche
a) Zielvereinbarungsgesprdche und Aktionspldine

Vereinbarte Ziele und Aktionspline sollten schriftlich fixiert werden. Dabei
ist darauf zu achten, dafl die zuvor angesprochenen Giitekriterien Anwen-
dung finden. Zu jedem Ziel wird angegeben, bis wann es erreicht werden
soll. Fiir den Aktionsplan ist es zweckmiBig, daB} fiir jede Mafinahme fest-
gehalten wird :

o zur Erreichung welchen Ziels sie dienen soll (ggfs. auch mehrere)
e in welchem Zeitraum die Durchfiihrung beabsichtigt wird

o welche (zusitzlichen) Mittel (z.B. Geld, Aushilfskraft, technische Hilfs-
mittel) in Anspruch genommen werden kénnen

o wer innerhalb des Teams die Durchfiihrung der Mafnahme koordiniert

o ggfs. mit wem die MaBnahme vor Durchfiihrung abgestimmt werden
mulf.

Bei Bedarf mufl dieser MaBnahmenplan fortgeschrieben werden (vgl.
Macdonald 1982, S. 109ft.).

Fir den Fall, daB sich eine Fithrungskraft mit einem Team iiber die
Formulierung eines Ziels nicht einigen kann, sollten im Zielvereinbarungs-
system Losungsmechanismen vorgesehen werden. In der Regel wird man
hier zundchst iiber die Einschaltung Dritter (z.B. Moderator, Teamcoach,
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nachsthoherer Vorgesetzter) versuchen, zu einer Einigung zu kommen. Im
Fall des Fehlschlags der Einigungsbemiihungen muf} iiber die Anweisungs-
befugnis des Vorgesetzten sichergestellt werden, daf} eine Situation der
Ziellosigkeit ausgeschlossen ist (vgl. Becker/Englander 1994, S. 32). Diese
letzte Eskalationsstufe sollte allerdings auf Ausnahmefille beschrankt blei-
ben.

b) Riickmeldungsgespriche

Die Ergebnisse von Riickmeldungsgesprichen sollten ebenfalls protokol-
liert werden. Neben der ergebnisbezogenen Darstellung der Zielerrei-
chungsgrade (Ziel wurde erreicht/nicht erreicht) sollten insbesondere bei
unzureichender Zielerfiillung die zwischen dem Vorgesetzten und dem
Team herausgearbeiteten Griinde fiir das Nichterreichen fixiert werden. Zu
beachten ist, daf} es dabei nicht darum geht, ,,Schulnoten zu vergeben",
sondern fiir beide Seiten verstdndlich und akzeptabel festzuhalten, wo die
Ansatzpunkte fiir zukiinftige Leistungsverbesserungen liegen.

In der praktischen Ausfiihrung der Dokumentationsanforderungen muf3
zwischen Aufwand und Nutzen abgewogen werden. Der biirokratische
Aufwand sollte so gering wie moglich gehalten werden. Auf die schriftli-
che Dokumentation von Zielen und Riickmeldungen kann jedoch nicht
vollig verzichtet werden, weil sonst die Gefahr bestiinde, daB unterschiedli-
che Erinnerungen der Akteure an die Gesprichsinhalte Konfliktpotential
begriinden.

4.2 Abgrenzung zwischen Team- und Einzelzielvereinbarungen

4.2.1 Zusammenhang zwischen Zielvereinbarungen und anderen Fiih-
rungsinstrumenten

Die Zielvereinbarung ist eines aus einer Reihe von Personalsteue-
rungsinstrumenten, mit denen Fiihrungskréfte auf das Verhalten der Mitar-
beiter Einflul nehmen konnen. Daneben stehen zahlreiche weitere perso-
nalpolitische Instrumente, wie z.B. Mitarbeitergespriche, Entgeltbemes-
sung, Personalentwicklung, Personalbeurteilung, Versetzungen, Abmah-
nungen und Kiindigungen, zur Verfiigung. In diesem Zusammenhang stellt
sich die Frage, welche Personalsteuerungsaufgaben bei Einfihrung von
Teamarbeit beim Vorgesetzten verbleiben und welche Aufgaben an Teams
delegiert werden konnen. Wie im folgenden gezeigt wird, sollte nur der Be-
reich ,Personalentwicklung” Gegenstand von Zielvereinbarungen mit
Teams und parallel einzelnen Mitarbeitern sein, so daB es nur hier zu Uber-
schneidungen kommen kann.

Auch bei Teamarbeit verbleibt die disziplinarische Verantwortung ge-
geniiber dem einzelnen Mitarbeiter bei der Fiithrungskraft. Damit ist der
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Einsatz von Fiihrungsinstrumenten auch bei Teamorganisation grundsitz-
lich der Fiihrungskraft vorbehalten, Das bedeutet allerdings nicht, dafl nicht
teilweise Personalsteuerungsaufgaben an Teams delegiert werden kon-
nen/sollten, z.B. die Aufgabenverteilung innerhalb des Teams, die zeitliche
Einsatz- oder die Urlaubsplanung. Derartige Delegationen sind fiir die Be-
fahigung zur Selbststeuerung der Teams erforderlich. Nicht delegierbar
sind dagegen disziplinarische Mafinahmen, wie Abmahnungen, Kiindigun-
gen und Versetzungen. Stellenbeschreibungen werden im Rahmen der
Teamorganisation durch Zielvereinbarungen und die in der Teamvereinba-
rung dokumentierte teaminterne Aufgabenverteilung ersetzt (vgl. Bek-
ker/Englénder 1994, S. 32).

Die Festlegung des Gehalts und der Sach- und Finanzmittelausstattung
sowie die Personalbeurteilung sind auch bei Teamarbeit grundsétzlich Auf-
gabe der Fiihrungskraft. Es gibt jedoch Teammodelle, in denen die Teams
Einflu auf die Gehdlter der Mitglieder ausiiben konnen, z. B. iiber die
Verteilung einer teambezogenen Leistungspramie auf die Teammitglieder.
Es ist ebenfalls denkbar, dafl Teile des Budgets (z. B. fiir Weiterbildungs-
veranstaltungen) dem Team zur Verteilung zur Verfligung gestellt werden.
Auch Personalbeurteilungen kdnnen letztlich teamintern durchgefiihrt wer-
den, indem die Teammitglieder sich gegenseitig beurteilen.

Die Funktion von Mitarbeitergesprichen geht bei Teamorganisation
zum grofBten Teil auf die Teambesprechungen iiber. Daneben muf jedoch
jedes Teammitglied, insbesondere wenn es Probleme mit dem Rest-Team
gibt, die Moglichkeit haben, direkt mit seinem Vorgesetzten zu kommuni-
zieren.

4.2.2. Personalentwicklung als Gegenstand von Einzelzielvereinbarungen

Im Bereich ,,Personalentwicklung” gibt es Uberschneidungen zum Fijh-
rungsinstrument ,,Zielvereinbarung*: Personalentwicklung kann ebenfalls
Gegenstand von Zielvereinbarungen sein. Uber WeiterbildungsmaBnah-
men, die sich auf den Einsatz des Mitarbeiters im Team beziehen (fachliche
Qualifikationen, aber z.B. auch im Team benétigte Moderationsmethodik),
kann teamintern entschieden werden. Soweit Kosten anfallen, ist ggfs. die
Zustimmung der verantwortlichen Fithrungskraft erforderlich (s.0.).
Weiterbildungsmafinahmen, die einen spéteren Einsatz des Mitarbeiters
auBerhalb des Teams betreffen und - damit im Zusammenhang stehend -
die Planung der Laufbahn sind Gegenstand von Gesprichen und ggfs. auch
von Zielvereinbarungen zwischen dem einzelnen Mitarbeiter und seiner
Fiihrungskraft. Hier konnen Konflikte zwischen den Interessen des Teams
und den direkt zwischen dem einzelnen Mitarbeiter und seiner Fijhrungs-
kraft vereinbarten Zielen auftreten (zu Konflikten zwischen Einzel- und
Gruppenzielen vgl. Mitchell/Silver 1990 und Resick/Bloom 1997, S. 4ff.).
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Um derartige Konflikte zu vermeiden, mufl das Team iiber den Inhalt der-
artiger Einzelzielvereinbarungen, zumindest aber iiber die Auswirkungen
auf den Einsatz des Mitarbeiters im Team (z.B. Kapazititsbindung durch
Ubernahme von Controllingaufgaben) frithzeitig und umfassend informiert
werden.

5 Erginzende personalpolitische und organisatorische Maf-
nahmen

Personalpolitische MaBnahmen und Instrumente, zu denen auch Zielver-
einbarungen zu zéhlen sind, beeinflussen sich in ihrer Wirkung gegenseitig
und miissen daher im Einsatz aufeinander abgestimmt bzw. auf eine iiber-
geordnete Personalstrategie ausgerichtet werden (vgl. Beer et al. 1985, S.

17ff.). Die konkrete Ausgestaltung der personalpolitischen Aktionapara-
meter muf sich an den Gegebenhelten des Anwendungsfalls orientieren.

Allgemein erfordert eine teamorientierte Aufbauorganisation Anpas-
sungen in den Bereichen Entgeltsystem, Personalentwicklung und Organi-
sation. Adédquate Entgeltsysteme zéhlen zu den wesentlichen Erfolgsfakto-
ren bei Teamarbeit. Dabei geht es einerseits darum, iiber die Anwendung
eines von den Mitarbeitern akzeptierten Verfahrens der Grundlohndifferen-
zierung relative Lohngerechtigkeit zu erreichen. Anforderungsorientierte
Systeme erweisen sich haufig als problematisch, wenn als ,,Altlast* aus der
Zeit vor Einfiihrung der Teamorganisation die tarifliche Eingruppierung
von Mitarbeitern, die im Team gleiche Aufgaben verrichten sollen, anzu-
passen ist. Eine qualifikationsorientierte Grundlohndifferenzierung fiihrt
hier zu besseren Ergebnissen, da auch bei gleichartiger Tatigkeit eine in-
homogene Qualifikationsstruktur der Teammitglieder fiir die Teamarbeit
forderlich sein kann (zu Modellen der qualifikationsorientierten Lohndiffe-
renzierung und deren Bewertung vgl. von Eckardstein 1995, von Eckard-
stein 1989, S. 74ff. und Greife 1990, S. 8ff.).

Neben der Grundlohndifferenzierung stellt sich bei Anwendung teamo-
rientierter Aufbauorganisation die Frage der leistungsorientierten Vergii-
tung (zur Ausgestaltung von Entgeltsystemen fiir Teamarbeit wvgl.
Eyer/Stockhausen 1997, S. 23ff.). Hohe Zielerreichungsgrade werden nur
dann eine langfristige Motivationswirkung entfalten, wenn sie sich, tiber
verbale Riickmeldungen hinaus, positiv fiir die Mitarbeiter auswirken. Zu
den positiven Auswirkungen zdhlt insbesondere die Gewihrung monetérer
Anreize, die an realisierte Zielerreichungsgrade gekoppelt sind (vgl. Rei-
chel/Cmiel 1994, S. 13ff.).

Im Rahmen von Teamarbeit kann es sich dabei nur um teambezogene
Anreize handeln: Einerseits ist die Einzelleistung eines Mitarbeiters bei
Teamarbeit hdufig nicht isolierbar, aber selbst wo das moglich ist, fiihrt ei-
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ne auf den einzelnen Mitarbeiter heruntergebrochene Leistungszuordnung
und Vergiitung zu dysfunktionalen Ergebnissen. Sie bewirkt, daf} die
Teammitglieder sich nicht mehr fiir das Erreichen der vereinbarten Team-
ziele engagieren, sondern ihre Bemiihungen auf ihnen direkt zurechenbare
und entgeltwirksame Leistungen konzentrieren. Im Ergebnis wird aus dem
Team eine Gruppe von ,Einzelkdmpfern“ und der zentrale Vorteil der
Teamorganisation fiir das Unternehmen und die Mitarbeiter geht verloren.
Leistungsunterschiede zwischen den Teamitgliedern kénnen beriicksichtigt
werden, indem die teaminterne Verteilung leistungsbezogener Vergiitungs-
bestandteile dem Team selbst iibertragen wird. Dadurch kénnen Teammit-
glieder, die einen besonders grofien Beitrag zum Teamerfolg geleistet ha-
ben, entsprechend vergilitet und motiviert werden (vgl. Becker et al. 1996,

. 56ft).

Die Personalentwicklung ist einerseits Instrument zur Unterstiitzung der

Teamorganisation - im Anspruch, die Teamfahigkeit der Mitarbeiter zu er-
héhen, den Teammitgliedern Moderations-/Konfliktmanagement-techniken

&% Teamorganisation. Sie steht - insbesondere in der Einfilhrungsphase der
{
H
i

; zu vermitteln und die Teamentwicklung durch Coaching und Prozef3be-

H

i gleitung zu unterstiitzen. Umgekehrt kann sich die Personalentwicklung der
{ Teamorganisation als Instrument bedienen. So koénnen im Team Qualifika-

| tionen durch ,Uberkreuzlernen® vermittelt werden (vgl. Barker/Neailey
1999, S. 60ft.). Organisationsentwicklungsprozesse werden durch Teamor-
ganisation unterstiitzt, weil Teams im Vergleich zu Organisationseinheiten
bei Linienorganisation gréBere Flexibilitdt und Innovationsorientierung
zeigen.

' ¢ ImBereich der Organisation geht es zunéchst darum, die Teams bei der

Ausfillung ihrer organisatorischen Gestaltungsfreiriume zu unterstiitzen.

" ¢ Insbesondere die zur Verfiigung stehende Technik sowie die Ablauforgani-

* sation miissen so flexibel sein, da} die Teams fiir sie optimalen Konzepte

- | entwickeln und umsetzen konnen (vgl. Becker/Englinder 1994, S. 29).
" | Weiterhin kommt der rdumlichen Anordnung von Arbeitsplitzen grof3e
‘ ; Bedeutung zu. Ein hinreichender Grad an Kommunikation und Kooperati-
~on ist nur bei rdumlicher Ndhe der Arbeitsplidtze moglich. Das einzelne

|

!/ Teammitglied muB die Mdglichkeit haben, bei Auftreten von Problemen

schnell Kontakt zu Kollegen aufzunehmen. Ebenso muf} fiir jedes Team-
mitglied erkennbar sein, wenn ein Kollege Unterstiitzung ben6tigt. Optimal

' werden diese Anforderungen nur durch offene und zusammenhéngende
Raumstrukturen fiir jeweils das gesamte Team erfiillt.

6 Abschliefende Anmerkungen

Die Einfiihrung von Teamarbeit verspricht fiir Unternehmen, die ein hohes
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Maf an Flexibilitat zur Sicherung ihrer Wettbewerbsfahigkeit realisieren
" miissen, erhebliche Vorteile, Mit dem Vorliegenden Beitrag habefi die”Au=
toren versucht, einen Aspekt von Teamarbeit, Organisation und Inhalt der
Fiihrung von Teams, konzeptionell und methodisch zu fundieren. Die vor-
gestellten Ansatzpunkte und Methoden wurden in Praxisprojekten entwik-
kelt und erprobt. Die Ausfiihrangen stehen in dem Anspruch, die wissen-
schaftliche Diskussion um Fiihrungskonzepte und -prozesse in Teamorga-
nisationen anzuregen.

Der wirtschaftliche und soziale Erfolg von Teamarbeit wird allerdings
nicht ausschliellich durch Fithrung begriindet. Daneben gibt es eine Reihe
struktureller und personaler Voraussetzungen, die gleichermaBien erfiillt
sein miissen, damit diese Form der Arbeitsorganisation tatsichlich die er-
hofften Vorteile gegeniiber der traditionellen Linienorgansiation entfalten
kann.
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Margret Beisheim

Empowerment als neue personalpolitische Strategie

1 Was ist so ,,modern* am Empowerment?

Anglizismen wie Empowerment, Commitment, Involvement oder Coa-
ching sind im deutschsprachigen Management sehr beliebt, da sie héufig
griffig und dennoch vage genug ein Konzept, Modell oder einen Sachver-
halt umreiBien, der kaum mit wenigen Worten zu beschreiben wére, eine
gewisse Modernitit signalisiert, aber noch geniigend Freiraum zur Inter-
pretation bietet, so dass die Management-VertreterInnen den Begriff nach
Belieben mit eigenen Vorstellungen fiillen kdnnen.

Die Frage, die sich mit dem Aufkommen eines neuen Modewortes
schnell stellt, ist die nach dem ,,alten Wein in neuen Schlduchen*: Haben
wir es bei Empowerment mit einem hnlichen oder gar identischen Phino-
men wie den partizipativen Organisationsformen' im Unternehmen zu tun?
Oder verleiht eine besonders humane Philosophie des betrieblichen Macht-
ausgleichs dem Begriff eine neue qualitative Komponente? Und wenn Em-
powerment etwas Neues wire — was macht dann seine neue Qualitit aus?

Der Beitrag will insbesondere die Bedeutung des Begriffs Empowerment
und seine inhaltliche Ndhe zum Partizipationsansatz herausarbeiten. Was
ist anders gegentiiber bisherigen personalpolitischen Strategien der starke-
ren Integration von Beschiftigten und welche Auswirkungen hat Empo-
werment flir die Beschiftigten?

2 Die Wurzeln

In unserer Wirtschaft und Gesellschaft wird heute viel von unternehmeri-
schem Engagement, von Teamorientierung und Konfliktfahigkeit der Mit-
arbeiterInnen in den Betrieben gesprochen. Die Arbeitsinhalte in vielen
Branchen sind durch technische Weiterentwicklungen und Lean Manage-
ment dynamischer und anspruchsvoller (,enriched) geworden.

Um nach der nahezu ausgereizten technischen Rationalisierung die Ef-
fizienz der Unternehmung weiter zu steigern, sollen die Beschiftigten nach
den Vorstellungen des Managements nicht nur ihre Arbeitsleistung ins
Unternehmen einbringen, sondemn als ,unternehmerische Personlichkeiten®
agieren, Eigeninitiative und Durchsetzungsvermbgen, gleichzeitig aber so-
ziale und emotionale Kompetenz zeigen. Die so oftmals widerspriichlichen

! Darunter kénnen Qualititszirkel, teilautonome Gruppen, Lernstatt-Konzepte, Werkstatt-Teams
und Selbstabstimmungskonzepte gefasst werden, vgl. von Eckardstein (1986a, S. 117ff.).
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Wunschkataloge an die Verhaltensweisen und Kompetenzen der abhéngig
Beschiftigten scheinen zunehmend umfassender zu werden, je mehr sich
das Management konfrontiert sieht mit sich rasch wandelnden Mérkten und
schwierigen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen.

War die Kunden- und Serviceorientierung vor einigen Jahren noch ein
strategischer Erfolgsfaktor einzelner Dienstleistungsunternehmen, so ist sie
heute ein Muss zur Uberlebensstrategie ganzer Branchen geworden. Unter-
nehmerisches Engagement und eine kundenorientierte Haltung gegeniiber
externen wie auch internen Kunden lassen sich jedoch nicht per Anweisung
verordnen, sondern entwickeln sich im Zuge erweiterter Autonomiespiel-
rdume der Beschéftigten, die damit Zug um Zug gréssere Handlungskom-
petenz entwickeln konnen bzw. miissen. Hier setzt Empowerment an.

Empowerment ist kein vollig neues Managementkonzept. Seine Wur-
zeln reichen zuriick bis in die 20er Jahre, als mit den Hawthorne-
Experimenten bei Westinghouse bewiesen werden konnte, dass die Pro-
duktivitdt der MitarbeiterInnen steigt, wenn diese nur geniigend Beachtung
fiir ihre Arbeit erhalten.

Wie ein Schliissel ins Schloss passten in den 60er Jahren zwei Bestre-
bungen der Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite: die aufgrund von Ratio-
nalisierungserfordernissen offerierten Beteiligungsangebote der Unterneh-
men trafen zusammen mit der Demokratisierungsbewegung. So konnten
die 1964 von Einar Thorsrud und Emery Trist entwickelten teilautonomen
Gruppen in Skandianvien (insbesondere bei Volvo) erfolgreich implemen-
tiert werden. Es ist fraglich, ob das Konzept der selbststeuernden Arbeits-
gruppen ohne diese spezifische Interessensidentitdt eine Chance gehabt
hétte.

Wir kénnen auch Wurzeln in der Partizipationsbewegung der 70er und
80er Jahre finden. Partizipative Fiihrung war das Credo dieser Zeit, das es
mit zahlreichen personalpolitischen Massnahmen wie z.B. den neu auf-
kommenden Mitarbeitergesprichen im Sinne einer echten Zielvereinba-
rung und der Bildung von Gruppen und Teams zu erreichen galt. Die in
diesen Jahren zu konstatierende Emanzipationsbewegung, die zunehmende
Diskussion von Chancengleichheit in Gesellschaft und Unternehmung so-
wie der erweiterte Zugang der Beschiftigten an Bildungsprogrammen
diirften weitere Urspriinge des Empowerment-Ansatzes sein.

Mit der Erkenntnis, dass eine hohe Kunden- und Serviceorientierung im
gesamten Unternehmen die Wettbewerbsféhigkeit stirken wiirde, wuchs
innerbetrieblich das Erfordernis, dass sich die Mitarbeiterinnen starker fir
Kundenbelange engagieren und durch Teilnahme an Problemldsungsgrup-

22B.in Anforderungsprofilen, die ein oftmals positivistisches, allzu altruistisches Bild vom
Mitarbeiter zeichnen und ihm damit gleichsam (egoistische) Eigeninteressen absprechen, vgl.
Beisheim (1997, 139).
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pen (KVP, Kaizen) mit ihren Ideen zur Verbesserung von Arbeitsabliufen
und Produkten beitragen.

Die heute gingigen Managementstrategien wie Business Reengi-
neering, Qualitdtsmanagement, KVP und Empowerment ,,zielen darauf ab,
MitarbeiterInnen mit neuen Kompetenzen, aber auch neuer Verantwortung
auszustatten und sie sozusagen zu Unternehmern im Unternehmen zu ma-
chen.” (Elbe 1996, S. 5). Diese unternehmerische Haltung kann als die
hauptséchliche Zielsetzung der Empowerment-Strategie gesehen werden.

3 Empowerment als Nachfolge von Partizipation?

3.1 Versuch einer Begriffsklarung

Wie der Terminus ,,Partizipation® ist auch ,Empowerment* ein schillernder
Modebegriff, der sich leicht abnutzt, wenn er nicht ab- und eingegrenzt und
mit Leben gefiillt wird. Es sollen daher im folgenden die beiden Begriffe in
ihrer Verwendung néher betrachtet und Unterschiede und Gemeinsamkei-
ten herausgearbeitet werden.

Urspriinglich wurde der Begriff Empowerment nicht auf ,[Employees*
angewendet, sondern diente eher als Hilfe zur Selbsthilfe in der psychoso-
zialen Praxis, als Personlichkeitsentwicklung und damit zur Entwicklung
der Fahigkeit, mit sich und anderen selbstbewusster und sicherer umzuge-
hen. Uber das Internet sind heute zahlreiche Initiativen und Organisationen
zu finden, die den Menschen Lebenshilfe, Problembewiltigungstechniken
und3perst'>nliche Entwicklung unter dem Schlagwort Empowerment anbie-
ten. ,

Die in den USA zu Beginn der 80er Jahre entstandene Bezeichnung
»~Empowerment of Employees” (vgl. Kanter 1983) beschreibt den Sachver-
halt der Erméchtigung/Bevollmichtigung der Beschiftigten in einer Orga-
nisation: Sie werden ermédchtigt und befdhigt, eigenstidndig Entscheidungen
im Rahmen ihres Arbeitsgebietes und im Hinblick auf die von ihnen ge-
steuerten Prozesse zu treffen und dafiir die Verantwortung zu tragen. Im
deutschen Sprachraum ist erst im Laufe der 90er Jahre iiber Empowerment
zu lesen.

Hennestad (1998, S. 937f.) hat den Sinngehalt des Begriffes in Worter-
biichern ndher untersucht und eine synonyme Verwendung von ,,to empo-
wer® und ,to enable” gefunden. Er sieht die Befahigung der MitarbeiterIn-

* Internet-Recherche zum Stichwort Empowerment, 7/1999: Da werden ,,Parental Empower-
ment Groups®“ gegriindet, ,,Self Empowerment Strategies entwickelt und Stimmbildungssemi-
nare veranstaltet (,,Empowerment through your voice*). Seminare und Kongresse zum Thema
Empowerment und auch eine entsprechende Fachzeitschrift werden inzwischen vermarktet.
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nen (,,Enabling“) als motivationalen Aspekt des Empowerment. Das Kon-
zept werde dem Anspruch auf selbstindige MitarbeiterInnen nur gerecht,
wenn ihnen nicht nur erweiterte Autonomiespielrdume gegeben werden,
sondern auch Ressourcen (Arbeitsmittel, Qualifizierung) und Rahmenbe-
dingungen (durchldssige Organisationsstrukturen, Informationskanile,
Vertrauen des Managements, entsprechende Unternehmenskultur).

Empowerment wird besonders in Verbindung mit Qualitdtsmanagement
und Business Reengineering zitiert und hervorgehoben. Damit werden die
fiir diese Managementkonzepte so wichtigen Autonomiespielrdume der Be-
schiftigten betont, die fiir eine erfolgreiche Umsetzung auszuweiten sind,
um unternehmerisches, qualititsbewusstes Handeln auf Individual- und
Gruppenebene zu induzieren (vgl. Dodson 1991, S. 36, Lawler 1986 und
Lawler/Mohrman 1985).

Nach Verespej (1993, zit. nach Engle 1996, S. 166) gibt Empowerment
den Menschen Kontrolle iiber das, was am Arbeitsplatz geschieht. Das Ma-
nagement iibertrdgt den Beschéftigten Verantwortung und Kontrolle iiber
eine oder mehrere Funktionen und Aktivititen, die vorher von anderen
kontrolliert wurden - {iblicherweise vom Management setbst. Mit diesem
Begriffsverstindnis wird der Aspekt der Autonomie zur eigenen Arbeits-
platzgestaltung betont.

Einen spezifischen Fokus von Empowerment zeigt Somers (1993, zit.
nach Engele 1996, S. 158) auf: ,.Simply put, empowerment can be seen als
providing employees with the means and the opportunity to make decisions
and take actions that impact directly on the customer. Hiermit wird un-
mittelbar die Kundenorientierung als Zielsetzung von Empowerment ange-
sprochen.

In ihrer Theorie und Forschung iiber Empowerment auf der Ebene des
Individuums sowie auf Gruppenebene fordern Liden und Tewksbury (1995,
S. 389 ff.) folgende vier Hauptkriterien fiir Empowerment:

Choice: Kontrolle oder Einfluss auf die eigene, unmittelbare Arbeits-
situation
o Competence: Befdhigung und Handlungskompetenz

e Meaningfulness: im Sinne von hoher Bedeutung der Arbeitsaufgabe

o Impact: Verursachung / Beeinflussung der Unternehmensergebnisse.

Diese vier Kriterien bieten sich als Priifkriterien der entsprechenden perso-

nalpolitischen Strategie und ihrer Umsetzung in der Praxis an.
Empowerment setzt insbesondere die Kompetenz der Akteure und das

Vertrauen des Managements in ihre Fahigkeiten und Verhaltensweisen
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voraus. Die ,,process owner*, die den jeweiligen Leistungsprozess verant-
wortlich steuern und iiberwachen, sind fiir den reibungslosen Ablauf der
Produktions- oder Dienstleistungsprozesse zustdndig. Kontrollmechanis-
men durch Vorgesetzte wiirden das Konzept ad absurdum fiihren. So wird
die Verantwortung voll in die Hande der ,ExpertInnen vor Ort* gelegt. Das
kommt im Einzelfall nicht nur den Unternehmen, sondern auch den Auto-
nomiewiinschen der Beschiftigten entgegen.

Das ,,Empowerment of Employees* schafft stirker die Assoziation zu
Management-Konzepten (wie High Involvement, vgl. Lawler 1986), wih-
rend der Partizipationsbegriff deutliche Beziige zur gesellschaftlichen und
betrieblichen Mitbestimmung der Arbeitnehmerseite aufweist. So versteht
von Eckardstein (1986, S. 58) Partizipation als ,,Teilhabe von Arbeitneh-
mern an Entscheidungen iiber die Gestaltung der Arbeitswelt, insbesondere
der betrieblichen Arbeitsbedingungen.*

Brose und Corsten (1983, S. 13) definieren Partizipation als ,,Teilnah-
me und/oder Mitwirkung von problemlésungsbereiten, Informationen aus-
tauschenden Individuen an Entscheidungsprozessen in Organisationen® und
lehnen sich damit weitgehend an Wall und Lischeron (1977, S. 38) an, fiir
die drei zentrale Elemente das Ausmass der Partizipation bestimmen: Ein-
fluss, Interaktion und Informationsaustausch.

Georg/Kissler/Scholten (1982, S. 293) definieren Partizipation als
»Teilnahme an entscheidungserheblichen Prozessen politischer Kommuni-
kation iiber gesellschaftliche Interessen“. Hier wird der Begriff auf einer
gesellschaftlichen/politischen Ebene verwendet und spiegelt deutlich den
Zeitgeist der 70er Jahre wider, wie er sich in der Entwicklung von Biirger-
initiativen, Kooperativen und gesellschaftlichen Alternativmodellen gezeigt
hat.

Bei einem ersten Definitionsvergleich fallt auf, dass die Begriffe Parti-
zipation'und Empowerment in ihrem weiteren Verstindnis letztlich syn-
onym verwendet werden konnten, es sei denn, das Empowerment-
Verstindnis der Akteure ist ein breiteres und grundsitzlicheres. Bei niherer
Betrachtung allerdings zeigen sich nicht nur Gemeinsamkeiten, sondern
auch markante Unterschiede.

3.2 Vergleich der Konzepte

Beiden Konzepten liegt als Gemeinsames die Auffassung zugrunde, dass
die Koordination der betrieblichen Aufgaben durch Selbstabstimmung der
Beschiftigte effizienter erfolgt als durch traditionelle Anweisungen. Em-
powerment geht jedoch insofern weit iiber den Partizipationsansatz hinaus,
da hier ein totaler Zugriff auf die Arbeitskraft erfolgt. Hier werden nicht
nur einzelne Qualifikationen und Eigenschaften genutzt, sondern die Po-
tentiale der gesamten Person (vgl. Voss/Pongratz 1998, S. 1511).
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Die Umgestaltung ehemals stark abgegrenzter Abteilungen hin zu Profit
Centers, die unmittelbar ergebnisorientiert an ihren Leistungen gemessen
werden, erfordert heute eine deutlich stirkere Einbeziehung aller Beschif-
tigten in den Leistungsprozess und in die Leistungsverantwortung — stérker,
als dies ehemals bei den Partizipationskonzepten angelegt bzw. erforderlich
war. Hier war ausschliesslich die Beteiligung der Beschéftigten an der Ge-
staltung ihres Arbeitsplatzes bzw. unmittelbaren Arbeitsbereichs vorgese-
hen. Das Denken in Wertschopfungsketten und die Vernetzung der Ar-
beitsbeziehungen in Form interner Kunden- und Lieferantenbezichungen
tragen dazu bei, dass die Sichtweisen und die Verantwortung der Beschéf-
tigten sich erweitern, so dass ein ,,Blick {iber den Tellerrand* bis zu den
Schnittstellen der Arbeitsprozesse anderer ,,process owner* moglich wird.

Im Gegensatz zu — bzw. in Erweiterung der Partizipationskonzepte der
70er und 80er Jahre, die mit der Beteiligung auf eine erweiterte Hand-
lungskompetenz abzielten (z B. in Form einer Mitarbeit in Problemld-
sungsgruppen), bezeichnet der Begriff des Empowerment auch eine Hal-
tung und Einstellung des Mitarbeiters zu seiner Aufgabe. Wichtige Anfor-
derungskriterien sind hierfiir:

¢ Selbstverantwortung (im Team oder am Einzelarbeitsplatz),
e Prozessdenken sowie
¢ das Ablegen einer Arbeitnehmerhaltung.

Die Seite des Arbeitnehmers als Tréger spezifischer Arbeitnehmerinter-
essen war in den Partizipationskonzepten der frithen Jahre noch deutlich
sichtbar — wurden doch gerade diese Modelle der Lernstatt- und Qualitéts-
zirkel-Arbeit kritisch von der Gewerkschaftsseite diskutiert (Machtverlust
fir den Betriebsrat durch eine dritte Macht im Betrieb?) und auf Chancen
und Risiken untersucht (vgl. Breisig 1990). Empowerment dagegen fordert
von den MitarbeiterInnen eine unternehmerische Haltung, die letztlich bis
zur vollen Identifikation mit der Organisation fithren soll.

Wihrend die in Kleingruppenarbeit und Problemldsungsgruppen ge-
lebten Partizipationsangebote des Managements als Ergdnzung der hierar-
chischen Mechanismen gesehen werden konnen, geht das Konzept des
Empowerment einen entscheidenden Schritt weiter, indem auch die Hierar-
chie selbst zuriickgedringt oder gar bis auf eine notwendige Restgrisse ab-
gebaut wird (vgl. beispielhaft Semler 1993). Klassische Stab-Linien-
Organisationsstrukturen haben in einem Unternehmen mit empowerten
MitarbeiterInnen keinen Platz mehr, da diese stindig an ihre Grenzen sto-
ssen wiirden. Statt dessen sind die Organisationseinheiten stark vernetzt
und verflacht, die Kommunikationsbeziehungen lateral und die Zusam-
menarbeit starker aufgabenorientiert.
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Empowerment ist kein blosses Angebot des Managements an die Be-
schiftigten, sondern fordert ihnen ihren Einsatz geradezu ab. Im Gegensatz
zum Partizipationskonzept besteht eine Innovationspflicht fiir alle Beschaf-
tigten (vgl. Elbe 1996, S. 10).

Mit der folgenden Abbildung sollen holzschnittartig die wichtigsten
Unterschiede zwischen Empowerment und Partizipation zusammengefasst

werden.

Partizipation Empowerment

Zielset- Beteiligung der Mitarbeiterinnen an | Kunden- und Serviceorientierung in

zung Fragen des Arbeitsplatzes zur Pro- | der gesamten Unternehmung, Pro-
zess- und Qualitétsverbesserung zess-Sicherheit durch unternehme-

risches Denken der Mitarbeiterin-
nen

Haltung Beteiligungsangebot des Manage- | Erwartungshaltung des Manage-

des Ma- | ments (Initiative wird gewiinscht) ments (Initiative wird ausdriicklich

nage- gefordert)

ments

Haltung Arbeitnehmer-Orientierung der Be- | Beschaftigte sollen Arbeitgeber-

der Be- schéftigten bleibt erhalten Sichtweise tibernehmen (Intrapre-

schaftig- neure)

ten

Reich- Inselartig (zumeist nur partielle Unternehmensweit

weite des | Aufweichung hierarchischer Struktu-

Konzepts | ren)

Besonde- | Zunachst Produktionsmitarbeiterin- | Mitarbeiterlnnen mit Prozessver-

re Ziel- nen, spéter in allen innovations- antwortung bzw. Kundenkontakt

gruppen | freundlichen Bereichen

Innova- «Mit*-Denken und Vorschiagsrecht, | Verpflichtung zur Innovation, zur

tionen Management entscheidet tiber Um- | Mitarbeit in Projektgruppen und zur
setzung ' standigen Weiterbildung

Struktu- Ergénzung/Aufweichung der hierar- | Unternehmensweite Verflachung

ren chischen Organisation. Auch in der Organisation, Neuzuschnitt der
tayloristischen Organisationen an- Verantwortungsbereiche sowie Er-
satzweise moglich, z.B. Werkstatt- | weiterung der Zusténdigkeiten und
zirkel. Arbeitsstrukturierungsmass- | Kompetenzen (process owner);
nahmen und Gruppenarbeit Gruppen-/Teamarbeit

Autono- Begrenzter Entscheidungsspielraum | Eigenstandige Entscheidungen und

mie-Spiel- | (Ausnahme: Teilautonome Arbeits- | Ergebnisverantwortung der Mitar-

rdume gruppen) beiterinnen

Wichtige | Hierarchisch strukturierte Kontrolle | Qualitatsstandards und Leitbilder

Rahmen- | und Koordination der Aktivitdten zur Orientierung; laterale Kommuni-

bedin- durch das Management (Steue- kationsbeziehungen, kontinuierliche
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gungen rungskomitee, Koordinatorin, Mode- | Qualifizierung der Mitarbeiterlnnen
ratorln); Regeln und Normen

Abb.1: Idealtypische Unterschiede zwischen Partizipation und Empower-
ment

Die bisherige Losung des Transformationsproblems, nédmlich der Transfer
der potentiellen Arbeitskraft in verausgabte Arbeitsleistung, wurde mit
tayloristischen Strategien verfolgt. ,,Es ist evident, dass diese Transforma-
tion von einem strukturell bedingten Interessensgegensatz bestimmt ist, auf
dem ein ebenfalls strukturell begriindetes Misstrauen gegeniiber dem Fak-
tor ,,Arbeitskraft* beruht. Dieses Misstrauen prégt die sozialen und politi-
schen Prozesse im Betrieb. Es wird zu einem zentralen Problem betriebli-
cher Herrschaft, einerseits das Arbeits- und Leistungsverhalten und die
Mitwirkung des Eigentlimers der Arbeitskraft zu sichern und - weil es sich
um keine ,,gewdhnliche* Ware handelt - zu kontrollieren; andererseits die
Reproduktionsinteressen der Arbeitenden als Arbeitskraftbesitzer und als
Rechtssubjekt zu beriicksichtigen.* (Dorr/Hildebrandt/Seltz 1984, S. 185).

Mit der Strategie, iiber Empowerment Selbstabstimmungsprozesse zu
ermdglichen und den Beschiftigten in diesem Bereich Vertrauen und er-
weiterte Befugnisse einzuriumen, scheint dieser Interessengegensatz auf-
gehoben bzw. zumindest gemildert. Wir sollten uns jedoch vor Augen fiih-
ren, dass Partizipations- und Empowermentkonzepte nicht um der Emanzi-
pation der Beschiftigten willen eingefiihrt werden, sondern Ausdruck einer
Regulierungspraxis sind, die die Koordination liber Anweisungen aufgibt,
um der Komplexitdt der Aufgaben und der erforderlichen Flexibilitdt des
Humankapitals besser gerecht zu werden.

4 Empowerment in der Praxis

4.1 Zum Verstindnis des Managements und Einsatz des Konzepts

Die betriebliche Praxis zeigt, dass die Managementkonzepte ganz nach Be-
lieben ausgestaltet und mit dem jeweils aktuellen Etikett versehen werden.
Dies gilt nicht nur fiir reine Kostensenkungsmassnahmen, die unter
Schlagworten wie Lean Management, Business Reengineering oder Tur-
naround Management verkauft werden. So wird oft vollmundig mit dem
modernen, im Sinne des Human Resource Management recht positiv be-
setzten Begriff des Empowerment umgegangen. Die betriebliche Realitét
bleibt oft weit hinter den Optimalvorstellungen zuriick, wenn hierarchische
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Strukturen und das Selbstverstandnis der Akteure die Umsetzung verhin-
dern oder blockieren.

Ein grosses Hindernis stellt auch die mangelnde Bereitschaft des Ma-
nagements dar, das Gewiinschte mit allen Konsequenzen umzusetzen. Man
will zwar nicht hinter der Modernitit neuer Konzepte zuriickbleiben
(,,Auch wir brauchen Empowerment®), ist aber noch nicht bereit, gewach-
sene und oftmals tiberkommene hierarchische Strukturen und Vorstellun-
gen (insbesondere Steuerungs- und Kontrollanspriiche) aufzugeben. So
werden nur Teile des Konzepts implementiert, die im Sinne einer integrati-
ven Personalpolitik zu kurz greifen miissen. Ein ,bisschen* Empowerment
wird versuchsweise an die MitarbeiterInnen weitergegeben, ohne dass die
personalpolitischen Instrumente (erfolgsabhéngige Entlohnung, be-
triebsiibergreifende Personalentwicklung’, motivierende Arbeitsplatzge-
staltung u.a.) darauf abgestimmt werden. Die Grenzen fiir die so ,,Teil-
Empowerten® sind damit schnell erreicht. Bereits in den 70er Jahren wurde
in der Literatur mahnend darauf hingewiesen, dass Konzepte der ,,Schein-
partizipation® nicht von Dauer und nicht erfolgreich sein kdnnen. Kunstek
(1986, S. 205) spricht von ,systemerhaltender Scheinpartizipation“ in
Lernstatt-Gruppen. Brose und Corsten (1983, S. 213) entlarven die ,,Pseu-
dopartizipation* als halbherzigen Versuch, ohne grosse Verdnderungen viel
Wirkung zu erzielen. Argyris und Schén (1978) belegen beispielhaft, dass
das Management mit gespaltener Zunge spricht, wenn die Mitarbeiterlnnen
einerseits initiativ sein sollen, andererseits aber nicht die Regeln des Hau-
ses missachten diirfen. Sie sollen langfristig denken, aber nicht die kurzfri-
stigen Umsatzziele verletzen, sie sollen bereichsiibergreifend agieren, aber
nicht an Abteilungsgrenzen riihren.

Aus den historischen Wurzeln heraus kann geschlossen werden, dass
sich die Philosophie des Empowerment-Konzepts das humanistische Men-
schenbild, wie es auch in McGregor Theorie Y zum Ausdruck kommt, zu-
nutze macht: Menschen wollen Leistung erbringen und sich mit den Zielen
ihrer Organisation identifizieren. Externe Kontrollen werden unnétig, denn
die MitarbeiterInnen werden Selbstkontrolle und Eigeninitiative entwik-
keln. Hier sehen wir wieder Parallelen zur Humanisierungsbewegung der
70er Jahre in Deutschland und zum Partizipationsansatz: Das humanisti-
sche Menschenbild war sicher bei einzelnen Proponenten der Konzepte
vorhanden, aber es wurde ebenso fiir die Ziele des Managements instru-
mentalisiert denn es eignet sich ja auch sehr gut, um Rationalisierungsbe-
diirfnisse der Unternehmen zu legitimieren. Die Erkenntnisse der Hawthor-
ne-Studie wurden schliesslich auch nutzbringend verwertet: Wenn die Be-
schéftigten bestimmte Rahmenbedingungen (Anerkennung, Belohnung,
Empowerment....) bendtigen, um leistungsfahiger zu sein, so wird das Ma-

4 vgl. Mayerhofer (1999, S. 518).
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nagement allein schon unter Kosten-Nutzen-Uberlegungen durchaus bereit
sein, diese zu schaffen. Die Praxis der Partizipationsmodelle zeigt aber
auch, dass die Beteiligungsangebote bei veranderten politischen oder wirt-
schaftlichen Bedingungen wieder zuriickgenommen oder nicht weiter un-
terstiitzt werden (z.B. die Gruppenarbeit in der Motorenmontage bei der
Volkswagen AG in Hannover, die Beteiligungsgruppen bei der Hoesch AG
in Dortmund).

Zur Entwicklung und Implementierung eines Empowerment-Konzepts
werden in der Praktikerliteratur zahlreiche Hinweise gegeben, die - hiufig
in einer recht funktionalistischen Sichtweise — mit positiv besetzten
Schlagworten Tips und Tricks zur Umsetzung geben (vgl. z.B. Clutter-
buck/Kernaghan 1997). Von der Consulting-Szene wird das Empowerment
inzwischen ebenso intensiv vermarktet wie die bisherigen Konzepte des
Business Reengineering oder des Lean Management. Die Empfehlungen
lassen sich mit dem folgenden Beispiel auf einen Nenner bringen: Das Ge-
neral Electric Business Information Center (GEBIC) hat nach einem aus-
giebigen Reengineering-Prozess die folgenden sechs Schritte fiir ein funk-
tionierendes Empowerment identifiziert: (vgl. Wilfore 1993, zit. nach
Engle 1996, S. 168).

1. Fokus auf den Menschen, erst dann auf den Prozess

2. Die MitarbeiterInnen miissen die erforderlichen Qualifikationen besit-
zen, um Kontrolle auszuliben

. Entwicklung einer gemeinsamen Sichtweise und Verantwortlichkeit

. Aufbau und Entwicklung von Teams

. Belohnung und Anerkennung von Leistungen

[« NV T N 98

. MitarbeiterInnen diirfen Verantwortung {ibernehmen.

Es werden zwar auch hier hiufig schnelle Losungen fiir die betriebliche
Praxis priferiert, ein Empowerment-Prozess ist jedoch langwierig und er-
fordert konsequente, kontinuierliche Arbeit in den unterschiedlichen Ge-
staltungsfeldern (u.a. Personalauswahl und -einsatz, Arbeitsplatzgestaltung,
Personalentwicklung, Entlohnung und Anreizsysteme), die aufeinander ab-
zustimmen sind.

4.2 Worin besteht die Strategie des Empowerment?

Die zahlreichen Aktivitdten der Unternehmen zur Aktivierung der Innova-
tions- und Leistungspotentiale der Beschiftigten und die fast simultane
Verwendung des Empowerment-Begriffs lassen vermuten, dass hiermit ei-
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ne personalpolitische Strategie (vgl. El8ik 1992) verfolgt wird, die langfri-
stig und durchaus nicht zufillig ist.

Kissler (1980, S. 38) formuliert die Strategie des Managements im Hin-
blick auf Partizipationskonzepte recht scharf: ,,Wo Apathie dysfunktional,
Kooperation aber zum funktionalen Erfordernis wird, gewinnt Partizipation
als eine zeitgemdsse subtile Technik zur Erzeugung von Massenloyalitit
sowohl im Reproduktions-, zunehmend aber auch im Produktionsbereich
an Bedeutung.“ Diese Massenloyalitit diirfte im Empowerment noch stér-
ker gefordert sein, da das Konzept die totalen Nutzung personlicher Lei-
stungspotentiale anstrebt und nicht nur inselartig, sondern unternehmens-
weite Geltung bekommt.

Entsprechend dem weiten Begriffsverstdndnis von Partizipation und
Empowerment sind die moglichen personalpolitischen Strategien zahlreich
und von den betrieblichen Machtkonstellationen und Interessen abhingig.
Mit der Entscheidung fiir eine personalpolitische Strategie der Beteiligung
oder des Empowerments von MitarbeiterInnen stellt sich fiir das Manage-
ment die Frage: Wieviel Freiriume kdnnen zugestanden und wieviel
Struktur muss geschaffen werden, um die Organisation und ihre Mitglieder
zu fordern und zum Erfolg zu bringen? Damit bewegt sich das Manage-
ment in einem Spannungsfeld, das sich im Kontinuum zwischen hierarchi-
scher Steuerung und Selbstregulierung bewegt.

hierarchische Steuerung

Selbstabstimmung

Management by Delegation Partizipation Empowerment

Abb.2: Kontinuum der Konzepte

Bowen und Lawler (1992) unterscheiden drei Formen von Empowerment-
Konzepten:

1. Mitgestaltung der Beschiftigten im Vorschlagswesen oder in Qualitéts-
zirkeln - eine Form der Beteiligung, wie sie hier im Kontinuum unter
Partizipation verstanden wird: Diese Form bewirke bereits ein gewisses
Mass an Empowerment, aber die grundlegenden organisationalen
Strukturen werden hier noch nicht verdndert.

2. Die Beteiligung an der Arbeitsplatzgestaltung, die zu verdnderten Ar-
beitsstrukturen fiihrt. Die Beschéftigten sind - mit bestimmten Entschei-
dungskompetenzen ausgestattet - fiir einen begrenzten Bereich zustdndig
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und erhalten Feedback {iber ihre Leistung. Diese Form kénnen wir auf
dem Kontinuum zwischen Partizipation und Empowerment einordnen,
denn die Machtbefugnisse bleiben begrenzt.

3. Die maximale Form der Beteiligung bezieht alle MitarbeiterInnen auch
in strategischen Fragen der Unternehmung mit ein und ldsst sie Ent-
scheidungen im Rahmen ihres Arbeitsbereiches treffen, wie beispiels-
weise beim Semco-Modell in Sao Paulo (vgl. Semler 1993). Der Infor-
mationsfluss erfolgt vertikal, horizontal und lateral. Die Beschaftigten
engagieren sich aus eigenen Stiicken in Teamarbeit, fiir Problemldsungs-
prozesse und betriebliche Abldufe. Diese Form lésst sich als idealtypi-
sche Form von Empowerment auf der rechten Seite des Kontinuums an-
siedeln.

Zwei charakteristische personalpolitische Strategien des Empowerment las-
sen sich hinter diesen Ausprdagungen erkennen: Entsprechend ihrer Reich-
weite werden sie hier als partielles und totales Empowerment bezeichnet.

Partielles Empowerment: Beibehaltung alter organisationalen Struktu-
ren, inselartiges Aufweichen von Kontrollmechanismen und Einfiihrung
von (stark vorstrukturierter und gelenkter) Team- und Projektarbeit. Die-
se Strategie ldsst sich noch zum Partizipationsansatz rechnen, der haufig
nur als Empowerment etikettiert wird. Was verspricht sich das Manage-
ment mit dieser Strategie? Die Ziele des Management sind hier insbe-
sondere mehr Flexibilitdt im Verhalten der MitarbeiterInnen angesichts
der starren tayloristischen Strukturen, erhGhte Motivation und verstirktes
Engagement der Beschiftigten in Bereichen, die innovationsrelevant
oder kundennah sind. Die bestehenden Strukturen werden jedoch nicht
infrage gestellt. Eine ,Erméchtigung“ der Mitarbeiterlnnen ginge
zwangslaufig mit einem Machtverlust des Managements im Hinblick auf
traditionelle Uber-/Unterordnungsverhiltnisse einher. Die véllige Ab-
schaffung von Hierarchie und Kontrolle kann bei dieser Strategie nicht
die Losung sein, sondern eher die Ubertragung erweiterter Rechte und
Pflichten fiir die Organisationsmitglieder. Die personalpolitischen Akti-
vitdtsfelder sind aufgrund der funktional orientierten Strategie nicht auf-
einander abgestimmt. Damit bleibt jedoch der Empowerment-Ansatz
hinter seinen Moglichkeiten zuriick bzw. produziert unerwiinschte Ef-
fekte (Irritation und ggf. Frustration bei den Beschiftigten, wenn bei-
spielsweise die Personalentwicklung und die Form der Entlohnung den
verdnderten Anforderungen nicht entsprechen).

2. Totales Empowerment. unternehmensweit und konsequent betrieben,
wird hier die vGllige Abkehr von der Fremdkontrolle vorgenommen, statt
dessen werden relativ autonomen Einheiten mit voller Ergebnisverant-
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wortung gebildet (nach dem Profit Center-Ansatz). Hier wird zur Be-
wiltigung der Komplexitit von Markt- und Technikbedingungen eine
vollstindige Funktionalisierung der Potentiale der MitarbeiterInnen an-
gestrebt. Alle personalpolitischen Bereiche sind strategisch aufeinander
abgestimmt, z.B. durch leistungsorientierte Entlohnung, (unternehmens)-
zielorientierte Anreizsysteme, Teamorganisation und vernetzte Organi-
sationsstrukturen.

Wenngleich der Wortbestandteil ,,power” dies nahelegen konnte, so ist
es jedoch keine Macht, die von den Beschiftigten gegeniiber dem Mana-
gement erkdmpft worden wire, sondern die ,,verlichen* wird, um Unter-
nehmensziele zu erreichen. In der ,,weichen® Steuerung liegt vielmehr die
eigentliche personalpolitische Strategie. Die iibertragene ,power* hat daher
einen ambivalenten Charakter. Das, was den MitarbeiterInnen an funktio-
naler Macht Uibertragen wird, ist schon fast wieder infrage gestellt durch
neue Formen der (indirekten) Kontrolle, die das Management iiber Leitbil-
der, Werte und Normen, Commitment und Zielvereinbarungen ausiibt.

In jedem Fall ist mit Empowerment eine Machtreduktion des Manage-
ments verbunden, wenngleich nur auf der Ebene der Weisungsbefugnis.
,Dieser Verlust der Legitimationsmacht fiihrt letzten Endes dazu, dass die
Unternehmensleitung nur dann bereit ist, die Handlungs- und Entschei-
dungsspielriume zu erweitern, wenn es sich mit einer zentralen Steuerung
und Uberwachung der verinderten Strukturen verbinden lasst.* (Scheff
1996, S. 301) Scheff spricht daher auch von ,kontrollierter Autonomie*
(1996, S. 301). Die Problematik des Ansatzes wird nun sichtbar. Mit der
Zielsetzung, mehr Kreativitdt, Engagement und Verantwortung bei den
MitarbeiterInnen freizusetzen, steigen auch die Risiken, dass der Macht-
transfer unkontrollierbare Effekte fiir das Unternehmen mit sich bringt.

Aufgrund der gestiegenen Komplexitédt von Produktions- und Dienstlei-
stungsprozessen ist die Kontrolle dariiber langst nicht mehr in den Hianden
des Managements. Thre weitgehende Verlagerung auf die Beschiftigten in
Form von Empowerment birgt Gefahren, wenn MitarbeiterInnen Fehler
machen oder bewusst gegen die Interessen der Organisation arbeiten. Die
Verlagerung von Macht und Einfluss an die Basis hat so wiederum zur
Folge, dass an anderer Stelle der Einfluss des Managements neu gestirkt
werden muss.

Simons (1995) schldgt dazu den Einsatz von vier ,, Steuerungshebeln* vor,
die implizit das Verhalten der Beschiftigten kanalisieren sollen:

1. Entwicklung von ,Bekenntnissystemen®, also Leitbildern, um Wert-
vorstellungen und Missionen des Managements zu transportieren,
2. Entwicklung von Abgrenzungssystemen, die als eine Art Verhaltens-
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kodex gelten kénnen, um Auswiichse durch falsches Engagement der
Arbeitskréfte und das Verletzen von Spielregeln zu verhindern,

3. Einsatz diagnostischer Kontrollsysteme (z. B. {iber Controlling, Kenn-
zahlen), um die Zielerreichung zu {iberpriifen,

4. Einsatz interaktiver Kontrollsysteme (zum Sammeln und Auswerten
von Informationen). Simons argumentiert: Damit kann ein innerbe-
trieblicher Dialog entstehen, iiber den dann Lernprozesse in Gang ge-
setzt werden konnen.

Diese Steuerungshebel stellen eine viel subtilere Form von Kontrolle
als die ehemals wahrgenommene direkte Leistungskontrolle dar. Hennestad
(1998, S. 951) merkt kritisch an, dass die ,,altmodischen Kontrollsysteme*
ersetzt werden durch die Kontrolle des konformen Denkens.

In der industriesoziologischen Diskussion werden die in den vergange-
nen Jahren vermehrt aufgekommenen Selbststeuerungskonzepte (wie Em-
powerment, Selbstentwicklung und Selbstbeurteilung) im Hinblick auf eine
grundlegende Wandlung der Arbeitskraftnutzung diskutiert (vgl. Kuhn
1997, Voss/Pongratz 1998). Empowerte MitarbeiterInnen stellen demnach
einen neuen Typus des Arbeitnehmers dar, den Voss/Pongratz ,,Arbeits-
kraftunternehmer* nennen. Seine Kennzeichnen sind ,eine erweiterte
Selbstkontrolle (...), der Zwang zur verstarkten Okonomisierung der eige-
nen Arbeitsfahigkeiten und -leistungen und eine Verbetrieblichung der all-
taglichen Lebensfihrung® (Voss/Pongratz 1989, S. 143)° Der ,,Intrapre-
neur* als unternehmerisch denkender und handelnder Idealmitarbeiter, der
dem Unternehmen durch sein innovatives, unternehmerisches Denken und
Handeln und sein volles Engagement nicht nur seine Ware Arbeitskraft
verkauft, sondern gleichsam sich selbst mit all seinen personlichen Potentia-
len einbringt, ist heute Gegenstand der Debatte iiber das Mitunternehmer-
tum (vgl. Pinchot 1988, Kuhn 1997, Wunderer 1999)°

Das Paradoxon der Empowerment-Strategie besteht insbesondere darin,
dass das Management den traditionellen Kontrollanspruch in einer durch

5 Gemeint ist, daB nicht nur berufliche Qualifikationen, sondern alle verwertbaren individuellen
Ressourcen des Mitarbeiters genutzt werden, wie z.B. Freizeitqualifikationen, soziale Netze und
Kontakte (vgl. Voss/Pongratz 1989, S. 143).

® Einen Schritt weiter als die bisherigen Intrapreneur-Konzepte ging der siidamerikanischer
Unternehmer Ricardo Semler. Semler (1994) hat wiahrend einer Rezession in Brasilien fiir sein
Unternehmen, die Semco A/S in Sao Paulo, den Weg der partiellen Auslagerung von Beschifti-
gung gewihlt, indem er seine MitarbeiterInnen ,,Satellitenunternehmen* griinden lieB, die ihre
Produkte mit den Produktionsmitteln von Semco, aber auf eigene Rechnung und Risiko fiir den
gesamten Markt produzieren konnten. Damit band Semler die Beschiftigten und ihr spezifi-
sches Know-how an das Unternehmen und verhinderte deren Arbeitslosigkeit. Mdglich war
dieser Schritt nur, weil sich die Beschéftigten schon Jahre vorher zur Selbstandigkeit entwickelt
hatten. ,,Bei Semco haben wir wenig Kontrolle, noch weniger Organisation und im Grunde ge-
nommen keinen Kodex von Vorschriften* (Semler 1994, S. 116).
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Reengineering und Empowerment verdnderten Unternehmung aufgeben
muss, um Kontrolle zu erlangen (vgl. Engle 1996, S. 160). ,,The only way
to regain control is by sharing it“ (Alan Flanders, zit. nach Hennestad 1998,
S. 934f)).

Es wird ja vom Management keineswegs v6llig auf Kontrolle verzich-
tet. Die Verlagerung von Kontrolle auf die Beschaftigten ,,ist meist von ei-
ner gleichzeitigen Verfeinerung und Effektivierung indirekter Steuerungen
von Arbeitsprozessen bzw. von Steuerungen auf systemisch héherer Ebene
(,Rahmensteuerung‘) mit gezielter Kontrolle strategischer Parameter (Ko-
sten, Qualitdt, Produktivitit u.a.m.) begleitet (Voss/Pongratz 1998, S.
139).

4.3 Mbgliche Wirkungen von Empowerment auf die Beschiftigten

Einige Voriiberlegungen zur Durchsetzbarkeit einer personalpolitischen °
Strategie des Empowerment sollen die Erfolgserwartungen eines Empo-
werment-Konzeptes relativieren.

Wenn das Management Macht an die Beschiftigten abgibt (und bei
Empowerment handelt es sich ausschliesslich um kanalisierte Entschei-
dungsmacht im Rahmen festgelegter Regeln), so kann es - aus der Per-
spektive des mikropolitischen Ansatzes von Crozier und Friedberg (1979) -
nicht darauf vertrauen, dass diese ,,Macht* im gewiinschten Sinne verwen-
det wird, denn die Aktivititen des Managements werden begrenzt durch
mogliche Gegenmachtstrategien der Beschaftigten, die eigene ,,Ungewiss-
heitszonen™ kontrollieren und die Pline des Managements konterkarieren
kdnnen.

Eine Organisation kann im Sinne von Crozier und Friedberg (1979) als
Spielfeld begriffen werden, auf dem die Akteure durch mikropolitische
Spiele und Aushandlungsprozesse ihre Interessen mit bestimmten Strategi-
en umzusetzen versuchen. Dieses Spielfeld zeichnet sich durch asymmetri-
sche Machtverhiltnisse aus und ,,reguliert (...) den Ablauf der Machtbezie-
hungen” (Crozier/Friedberg 1979, S. 47).

Insbesondere dem mittieren und dem Topmanagement stehen iiber das
Direktionsrecht (Weisungsbefugnis), iiber Informationsvorsprung und Po-
sitionsmacht zusétzliche Machtressourcen (insbesondere institutionale,
strukturelle und motivationale Macht) zur Verfiigung. Aber auch die Mit-
arbeiterinnen auf den unteren hierarchischen Ebenen haben ein gewisses
Machtpotential aufgrund von spezifischem Know-how und der Mdglich-
keit, iiber mikropolitische Spiele ihre individuellen Interessen zu vertreten.
Sie kdnnen z. B. Arbeitszuriickhaltung Giben, Koalitionen bilden oder sich
gegen entsprechende Leistungen Vorteile aushandeln.

»Das Konzept des strategischen Spiels, wie es von Crozier und Fried-
berg dargestellt wird, vermeidet den Fehler, die Definitionsmacht des Ma-
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nagements zu uberschéitzen, indem es die Freiheit der Akteure im Rahmen
des Beziehungsgeflechts unterstreicht®, (Miiller 1989, S. 2) Diese Freiheit
der Akteure ist die grosse Unwigbarkeit, so dass das Ergebnis von Empo-
werment-Prozessen nicht im voraus zu bestimmen ist, sondern durch wech-
selseitige Aushandlungen und Kompromisse der Akteure immer wieder
modifiziert wird. Ob die MitarbeiterInnen die Spielregeln zur Beteiligung
akzeptieren und im gewiinschten Mafle mitspielen, héngt nicht zuletzt von

. ihrer Einschétzung ihrer personlichen Chancen bei diesem Konzept ab (vgl.

" Beisheim et al. 1991).

Wird Empowerment in eine integrative Personalstrategie eingebettet

"und damit konsequent und in allen Bereichen und auf allen Ebenen gelebt,
- s0 konnen die Beschiftigten hieraus wahrscheinlich einige Vorteile fiir sich
. ableiten: mehr Autonomie und Gestaltungsfreiheit, Eigenverantwortung,

" intrinsische Motivation, Erfolgserlebnisse durch den direkten Kontakt mit

dem internen oder externen Kunden, Hoherqualifizierung, personliche
Weiterentwicklung und gegebenenfalls auch Selbstverwirklichung. Dafiir
sind die Arbeitsinhalte jedoch anspruchsvoller und verdichteter. Auch die

~ quantitativen Leistungsanforderungen sind fiir den einzelnen Mitarbeiter

durch Personalausdiinnung deutlich gestiegen.
Durch Empowerment kann Einsicht in iibergeordnete Zusammenhénge

und neue Handlungsfahigkeit der Beschiftigten entstehen, kénnen Optio-

nen wahrgenommen und selbstdndig ausgewahlt werden. Dies erfordert
aber auch betriebliche Rahmenbedingungen, in denen MitarbeiterInnen in-
itiativ sein kénnen, ohne durch hierarchische und biirokratische Barrieren
gebremst zu werden, und eine Unternehmenskultur, in der sich Vertrauen
entwickeln kann und Fehler gemacht werden diirfen. Nicht nur die Metho-
dik der Zusammenarbeit - beispielsweise im Rahmen der Projektarbeit -,
sondern auch das Zusammengehdrigkeitsgefiihl in der Gruppe muss ent-
wickelt werden. Teamentwicklungsmassnahmen zur Qualifizierung der
Teammitglieder auf ihre neue Rolle sind hier besonders wichtig (vgl. Beis-
hetm/Frech 1999).

Andererseits sind die MitarbeiterInnen iliber die Zielvereinbarungen
nicht nur an die Verfolgung der Ziele gebunden, sondem auch fiir das Er-
gebnis verantwortlich. Besonders deutlich wird dies, wo Abteilungen als
Profit Center gefiihrt werden. Der Betriebsrat eines Unternehmens hat die
Erfahrung gemacht, dass die Profit Center zur Isolierung und Abgrenzung
der einzelnen Teams fiihren (vgl. Elbe 1996, S. 17). Sie kdnnen sich auf-
grund der eigenen Umsatzvorgaben Kollegialitit gegeniiber anderen Teams
nicht mehr leisten. Die Uberforderung der Beschiftigten und Konkurrenz-
denken sind als Folge zu befiirchten.

Wenn das Kommunikationssystem in einem Unternehmen mit ,.er-
maéchtigten* MitarbeiterInnen gut entwickelt ist und horizontale, vertikale
und laterale Informationskanile er6ffnet, so konnen die MitarbeiterInnen
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auch dem Anspruch nach abteilungsiibergreifendem Denken und Handeln
eher gerecht werden. Da Informationen — insbesonderere strategischer Art -
jedoch immer mit Macht und Einfluss verbunden sein werden, ist es wahr-
scheinlich, dass die Akteure, die iiber relevante Informationen verfiigen,
diese auch weiterhin fiir ihre persénlichen Ziele einsetzen und fiir andere
unzuginglich lassen werden. Mikropolitische Spiele sind auch in einer
Empowerment-Kultur eine nicht zu vernachlissigende Grofie. i

Ein weiteres Problem ist die Uberforderung der Teams, die — selbst--
steuernd und hierarchiefrei — vollig auf sich selbst gestellt sind und das
Dilemma der von aussen vorgegebenen Leistungsanforderungen einerseits -

und der emotionalen und sozialen Bediirfnisse der Teammitglieder anderer-
seits miteinander ausloten miissen. Sie sollen ihre teaminternen Konflikte
selbst bereinigen und gemeinsame Zielsetzungen und Vorgehensweisen
aushandeln. Teams sind oft geneigt, sich anspruchsvollere Ziele zu setzen
als der/die Vorgesetzte. Damit geraten sie schnell unter einen Leistungs-
druck, dem sie aufgrund ihres hohen Commitments kaum ausweichen kon-
nen, Dabei hat die Gruppenleitung zumeist keine disziplinarische Fiih-
rungsfunktion, sondern soll in der Rolle des Moderators das Team mdg-
lichst durch eine sozialvertrigliche, sanfte Form der Beeinflussung zu
Hochsteistungen bringen. Bei der gegebenen Arbeitsverdichtung diirfte je-
doch kaum Zeit zur Konfliktkldrung gegeben sein.

Der Marktmechanismus wird mit der unternehmerischen Mitverant-

wortung auch innerbetrieblich wirksam. Das kann dazu fiihren, dass die

MitarbeiterInnen oder Teams ,,als Unternehmer im Unternehmen* (Pinchot
1988) quasi ihre Auftrége selbst akquirieren miissen. Ein grosses Problem
entsteht, wenn die Beschiftigten das unternehmerische Risiko mittragen
und sich ggf. selbst wegrationalisieren miissen, um vorgebene Ziele errei-
chen zu kénnen. Anderseits konnen die MitarbeiterInnen auch von den er-
zielten Ergebnissen finanziell (iiber Umsatzbeteiligung, Boni) profitieren.

Besonders problematisch ist allerdings die Aufweichung der Grenzen
zwischen Kapital und Arbeit einzuschitzen. Die MitarbeiterInnen, die sich
vollstindig mit dem Unternehmen identifizieren und sich und ihre Arbeit
selbst kontrollieren, internalisieren damit den Rollenkonflikt, der aus den
Interessensgegensitzen von Unternehmenszielen und Eigeninteressen re-
sultiert, und miissen ihn mit sich selbst austragen. ,,Der Klassenkampf wird
in die Seelen und Kopfe der Arbeitskrifte verlagert (Voss/Pongratz 1998,
S. 152).

5 Wohin geht die Reise?

Der Trend zur unternehmerischen Mitverantwortung der MitarbeiterInnen
diirfte sich bei den zunehmend schérfer werdenden Wettbewerbsbedingun-

s
3
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gen weiter verstiirken, insbesondere in Branchen und in Unternehmensbe-
reichen, die eine hohe Innovations- und Verénderungsbereitschaft erfor-
dern.

Sowohl bei Partizipation als auch bei Empowerment handelt es sich um
ein soziales Konzept der weitgreifenden Leistungs- und Verhaltensbeein-
flussung der MitarbeiterInnen. Im Sinne einer integrativen Personalstrate-
gie sollten die strukturellen Rahmenbedingungen die Konzepte unterstiitzen
und nicht behindern. Besonders wichtig ist daher die aktive Verhinderung
eines De-Empowerment (Hennestad 1998, S. 938ft.), die sich durch hierar-
chische Barrieren, mangelndes Vertrauen, falsche Zuschreibungen fuir
Missstinde und einseitige Sichtweisen der Akteure einschleichen kann.

Die Auswirkungen von Partizipationskonzepten lassen sich mit von Ek-
kardstein (1986a, S. 121) als ,JFunktion des Einflusses bestimmter, mit
Partizipation vereinbarter Faktoren* beschreiben. Diese Faktoren sind die
Bereitschaft der Beschiftigten zur Beteiligung und Mitwirkung, betriebli-

‘che Mitbestimmung und eine personalpolitische Einbindung der Massnah-
. men. Dies diirfte um so mehr noch fiir Empowerment-Konzepte gelten, da
; zum einen die (intrinsische) Motivation der Beschiftigten sehr viel stérker
gefordert ist und die unternchmerische Haltung, die ihnen abgefordert wird,
‘sonst zu problematischen Grenzaufweichungen zwischen Arbeitgeber- und
Arbeitnehmerinteressen fiihren konnte. Die personalpolitischen Massnah-
irxen sind besonders im Bereich der Personalentwicklung zu sehen. Da die
Mltarbelterlnnen zur Erfullung der erh6hten Anforderungen eine gewisse
Relfe im Sinne einer Handlungskompetenz (fachliche, soziale, methodische
und personhche Kompetenz) entwickeln miissen, kann Empowerment nicht
ohne eine langfristig angelegte betriebs- und fachiibergreifende Persona-
lentw71cklung, die iiber eine Anpassungsfortbildung hinausgeht, auskom-
imen.
{  Empowerment kann unter zwei diametral unterschiedlichen Aspekten
| gesehen werden: Es fordert nicht nur die MitarbeiterInnen in ihrer Eigen-
,} standigkeit, es fordert auch ihr Engagement fiir das Unternehmen, ihre Be-
. reitschaft, Eigeninteressen aufzugeben und Konflikte miteinander im Team
¢ auszuhandeln. Diese Ambivalenz von Risiken und Chancen fiir die Be-
schiftigten, aber auch fiir das Management, trifft fiir das Partizipationskon-
zept in analoger Weise zu. Je grosser die Autonomiespielrdume, die den
. Mitarbeiterlnnen vom Management zugestanden werden, desto riskanter
wird das Konzept im Hinblick auf Uberforderung der Beschiftigten, Fehl-
| verhalten und mangelnden Interessenausgleich.
Der Logik einer derart weitergehenden Nutzung des Humankapitals
¢ folgend, konnte sich der Arbeitsmarkt in zwei Gruppen von Beschéftigten
| segmentieren: in Rationalisierungsgewinner, die aufgrund ihrer Kompeten-

7 vgl. den Beitrag Mayerhofer in diesem Band.
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zen, Einstellungen, Verhaltensweisen und biografischen Gegebenheiten
Vorteile aus der neuen Konstellation ziehen kénnen, und die Verlierer, die
nicht ,.empowert werden wollen bzw. die nicht die geforderten Qualifika-
tionen, Werthaltungen und Kompetenzen zur Selbstregulierung aufweisen
(vgl. Voss/Pongratz 1998, S. 154).

Welche Effekte das Empowerment-Konzept letztlich in der Praxis zei-
gen wird, hdngt unter anderem auch davon ab, wie die Verdnderungen po-
litisch gestaltet werden. ,,Eine lingerfristig sozial tragbare Etablierung des
neuen Arbeitskraftmodells und nicht zuletzt seine fruchtbare Nutzung im
engeren 6konomischen Sinne diirfte (...) nur im Rahmen einer hoch ent-
wickelten sozialpolitischen Einbettung méglich sein, die einen historisch
neuartigen sozialen Kompromiss voraussetzt (Voss/Pongratz 1998, S.
154). Hierzu sind zum Schutze der Beschiftigten vor Uberforderung und
Selbstausbeutung insbesondere tarifliche und rechtliche Rahmenbedingun-
gen zu schaffen, die das Konzept des Empowerment im Hinblick auf die
Interessen der Beschiftigten unterstiitzen.
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Spezifische Organisationen






Christoph Badelt

Personalpolitische Herausforderungen im Nonprofit
Sektor

1 Einleitung

In den letzten Jahren hat sich das Interesse der Wirtschaftswissenschaften
zunehmend den Nonprofit Organisationen (NPOs) zugewandt. Mit einiger
Verspitung gegeniiber dem angelsichsischen Vorbild — das allerdings auf-
grund anderer politischer und kultureller Ausgangsbedingungen nur be-
dingt mit zentraleuropdischen Staaten vergleichbar ist — entwickelt sich
auch im deutschen Sprachraum das BewubBtsein eines ,Nonprofit Sektors®,
Dieser wird als Summe all jener Organisationen verstanden, die weder
kommerziell noch 6ffentlich bzw. gemeinwirtschaftlich orientiert sind.

Das Bewufltsein eines Nonprofit Sektors geht mit einer verstirkten
politischen Aufwertung der Nonprofit Organisationen einher (siche z.B.
Khol 1998). In diesem Zusammenhang werden auch Wirtschaftsfragen von
NPOs zunehmend von Relevanz. Die Durchdringung von Organisationen,
die sich oft keineswegs freiwillig einem wirtschaftlichen Wettbewerb stel-
len, mit der Ratio der Wirtschaft, ist nicht frei von Problemen. Dies gilt
auch fiir die Personalpolitik, wo sich ganz spezifische Herausforderungen
stellen.

Vor diesem Hintergrund ist es das Ziel des vorliegenden Beitrags, ei-
nen Uberblick iiber personalpolitische Aspekte von Nonprofit Organisatio-
nen zu geben. Im ersten Kapitel soll der Frage nachgegangen werden, in-
wieweit NPQOs iiberhaupt zum Gegenstand wirtschaftlichen Denkens wer-
den kénnen und sollen. Danach (Kapitel 2) wird zunéchst eine Makroper-
spektive eingeschlagen: Nonprofit Organisationen sind aus gesamrwirt-
schaftlicher Sicht ein wichtiger Faktor der Beschiftigung, der in Wissen-
schaft und Politik noch viel zu wenig beachtet wurde. AbschlieBend (Ka-
pitel 3) wird die einzelbetriebliche Perspektive angerissen: Welche Fragen
stellen sich fiir ein Unternehmen des Nonprofit Sektors, das eine ,,rationale
Personalpolitik” betreiben will und dabei eine Gratwanderung zwischen
wirtschaftlichen und metadkonomischen Ziel-vorstellungen zu absolvieren
hat.
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2 Nonprofit Organisationen als Gegenstand wirtschaftlichen
Denkens

Die wirtschaftliche, soziale und kulturelle Rolle von NPOs ist heute unbe-
streitbar. Mit Recht wird bisweilen von einem wahren ,,Boom* der Nonpro-
fit Organisationen gesprochen. Das rasche Wachstum des Interesses am
Phanomen NPO geht allerdings mit einer groflen Unsicherheit bei der Be-
griffs-verwendung einher, die immer wieder zu Mif3verstdndnissen fiihrt.

2.1 Vielfalt und Charakteristika von NPOs

Nonprofit Organisationen kénnen private Museen, Kulturvereine, Freiwil-
lige Feuerwehren, Sportorganisationen, kirchliche oder weltliche Wohl-
fahrts-verbande, Ordensspitiler, Interessenvertretungen, Parteien oder klei-
ne Selbst-hilfegruppen sein. Auch die Genossenschaften bezeichnen sich
nach ihrem Selbstverstindnis oft als ,Nonprofit Organisationen®. In jling-
ster Zeit legen iiberdies die gemeinwirtschaftlichen Unternehmen, wie bei-
spielsweise Gemeindebetriebe oder Energieunternehmen, darauf wert, als
Teile des Nonprofit Sektors verstanden zu werden. Fast scheint es, als ob
ein Wettbewerb um die ,,Besetzung* des modern gewordenen Nonprofit
Begriffs eingesetzt hitte.

Nach dem herrschendem wissenschaftstheoretischen Verstindnis kann
es bei Definitionen nicht darum gehen, den ,,wahren Gehalt* einer Nonpro-
fit Organisation zu bestimmen. Vielmehr sind Definitionen Konventionen,
deren Klarheit dem intersubjektiven Verstandnis dienen. In diesem Sinn
soll hier auch nicht der Versuch gemacht werden, eine ,,richtige* Definition
von Nonprofit Organisationen vorzuschlagen. Vielmehr wird in der Folge
klargemacht, welche Typen von Organisationen im Auge zu behalten sind,
wenn von personalpolitischen Herausforderungen an den ,Nonprofit Sek-
tor* die Rede ist.

In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur werden Nonprofit Or-
ganisationen meistens durch eine Reihe von Charakteristika gekennzeich-
net, die sich wie folgt darstellen (vgl. Badelt 1999a, S. 8f.):

e NPOs dirfen keine Gewinne bzw. Uberschiisse an Eigentiimer oder
Mitglieder ausschiitten. Es ist ithnen somit nicht verwehrt, Gewinne zu
erwirtschaften; was sie charakterisiert, ist vielmehr die Form der Ge-
winnverwendung.

e NPOs sind durch ein Mindestmal3 an formaler Organisation gekenn-
zeichnet.

e NPOs, die im Blickfeld dieses Artikels stehen, sind private, d.h. nicht-
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staatliche Organisationen. Dies schlieit nicht aus, da} sie von der 6f-
fentlichen Hand finanziell unterstiitzt oder bisweilen sogar weitgehend
getragen werden. Auch kann es durchaus sein, dafl Probleme, die fiir
NPOs im Sinne dieses Beitrags charakteristisch sind, auch im &ffentli-
chen Sektor vorkommen.

¢ NPOs weisen ein Minimum an Selbstbestimmung bzw. Entscheidungs-
autonomie auf.

e Vielfach wird fiir NPOs ein MindestmaB an Freiwilligkeit verlangt. Die-
ses Kriterium wird als erfiillt angesehen, wenn in NPOs ehrenamtliche
Arbeit (umgangssprachlich auch oft als , Freiwilligenarbeit* bezeichnet)
geleistet wird, oder aber wenn die Mitgliedschaft in einer Organisation
freiwillig ist.' Das Kriterium der Freiwilligkeit kann sich aber auch auf
die Existenz von freiwilligen Ubertragungen von Haushalten an die Or-
ganisation beziehen, was bedeutet, da} die Organisation zumindest teil-
weise durch Geldspenden finanziert wird.

Organisationen, die die genannten Kriterien in mehr oder weniger star-
kem AusmaB erfiillen, werden in der Folge als Nonprofit Organisationen
bezeichnet. Die Kriterien sind nicht ganz trennscharf. Damit wird zum
Ausdruck gebracht, wie vielféltig der Nonprofit Sektor ist. So fallt der klei-
ne Sportverein ebenso unter die Definition wie ein groBer Wohlfahrtsver-
band, der Osterreichische Gewerkschaftsbund wiirde ebenso als NPO defi-
niert wie eine autonome Selbsthilfegruppe.

Die Beispiele legen klar, dal NPOs nach Grdfe, politischer Orientie-
rung, inhaltlichen Arbeitsschwerpunkten, wirtschaftlicher Macht und re-
gionaler Verbreitung sehr differieren kénnen — ein Faktum, das bei der
Diskussion von wirtschaftlichen bzw. betriebswirtschaftlichen Konsequen-
zen noch zu beachten sein wird.

Die Heterogenitit des Nonprofit Sektors bringt es mit sich, daB viele
wissenschaftliche Aussagen nur fiir bestimmte Typen von NPOs zutreffen.
Im Zuge der Nonprofit Forschung an der Wirtschaftsuniversitit Wien —
welche sich in einem eigenen Forschungsschwerpunkt zum Thema etabliert
hat — hat es sich als sinnvoll herausgestellt, zumindest folgende Grundtypen
von NPOs zu unterscheiden (vgl. Zauner 1999, S. 124f):

e Verwaltungsnahe NPOs existieren im Nahebereich staatlicher oder
kommunaler Verwaltungseinrichtungen. Sie verdanken ihre Griindung

! Dieses Kriterium ist besonders in Osterreich von Interesse, wo z.B. Kammern als Interessen-
vertretungen, die durch Gesetz eingerichtet sind, auf einer Zwangsmitgliedschaft aufbauen.
Kammern wiéren daher im Sinne dieses Beitrags nicht als NPOs zu bezeichnen.
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oder ihren Fortbestand nicht selten der ,Flucht“ aus der Enge des 6f-
fentlichen Dienst- und Haushaltsrechts. Sie sind oft personell, bisweilen
auch juristisch eng an eine staatliche oder kommunale Stelle angekop-
pelt, oft ist dann die Grenzziehung zwischen NPOs und éffentlichen In-
stitutionen damit nicht klar. Ein gutes Beispiel fiir eine solche ,,Quasi
Nongovernmental Organisation* (QUANGO) ist etwa das Osterreichi-
sche Arbeitsmarktservice (AMS).

o Wirtschaftsnahe NPOs sind meist groe Nonprofit Organisationen, die
von ihrem Selbstverstindnis und von ihren internen Organisations-
strukturen her mit einem Dienstleistungsersteller der privaten Wirtschaft
verglichen werden kdnnen. Sie sind in ihren Handlungen oft kaum von
gewinnorientierten Unternehmen zu unterscheiden. Der Nonprofit Sta-
tus kommt oft nur mehr in der Rechtsform zum Ausdruck. Beispiele da-
fiir sind grofle Wohlfahrts-verbiande mit mehreren tausend Beschiftigten
oder auch jene Genossen-schaften, die nach der obigen Definition {iber-
haupt noch dem Nonprofit Sektor zugerechnet werden kénnen.

¢ Basisnahe NPOs sind meist junge Organisationen, die aus idealistischen
Gruppenformationen hervorgegangen sind. Dazu zdhlen Solidaritits-
gruppen, politische Pressure Groups lokaler Bedeutung oder das weite
Spektrum des kulturellen und freizeitorientierten Vereinswesens.

Die aufgezihlten Beispiele machen klar, dai NPOs im Sinne der ge-
nannten Definition entweder stark in der Leistungserstellung fiir Dritte en-
gagiert sein konnen (Fremdleistungs-NPOs) oder aber primir fiir eigene
Mitglieder tétig sind, wie dies z.B. bei Selbsthilfegruppen oder Interessen-
verbinden der Fall ist (Eigenleistungs-NPOs) (Badelt 1999a, S. 5). Diese
Unterscheidung markiert auch verschiedenartige Unternehmensziele. Diese
Vielfalt ist bei der Uber-tragung von wirtschaftlichen Prinzipien auf den
Nonprofit Sektor stets im Auge zu behalten.

2.2 Wirtschaftliches Denken in Nonprofit Organisationen

Mit der politischen Aufwertung der NPOs wird zunehmend die Forderung
verbunden, auch Nonprofit Organisationen miifiten ,,wirtschaftlich denken®
oder ,,wirtschaftlich handeln“. Im Sinne des wirtschaftswissenschaftlichen
Lehrbuchs kann darunter ein Denken verstanden werden, das Entscheidun-
gen iiber die Verwendung von knappen Ressourcen in den Mittelpunkt
stellt. Geht man auf die Lehrbuchdefinition von wirtschaftlich Handeln zu-
riick, dann verlangt dies auch fiir Nonprofit Organisationen, die knappen
Mittel so einzusetzen, daf} sie ein moglichst gutes Ergebnis erzielen, oder
aber, ein bestimmtes Ergebnis mit einem minimalen Mitteleinsatz zu errei-
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chen.

Auf den ersten Blick scheint es nur recht und billig zu sein, auch von
NPOs die Anwendung des dkonomischen Prinzips zu erwarten bzw. zu
verlangen. Auf den zweiten Blick stellt sich allerdings die Frage der Uber-
tragbarkeit wirtschaftlicher Rationalitdt auf den Nonprofit Sektor als kei-
neswegs triviales Problem heraus. Tatsichlich spricht einiges fiir, einiges
aber auch gegen eine Ubertragung wirtschaftlicher Kalkiile auf den Non-
profit Sektor (vgl. Badelt 1997, S. 326ff.).

Auch wenn es nicht dem Selbstverstdndnis mancher NPQOs entspricht,
kann wohl davon ausgegangen werden, daf3 auch in Nonprofit Organisatio-
nen in der Regel Giiter oder Dienstleistungen erstellt werden. Diese Sicht-
weise mag als ,,0konomischer Imperialismus* kritisiert werden. Dennoch
ist es legitim, eine solche Betrachtungsweise einzunehmen, weil kaum
Nonprofit Organisationen existieren, in denen eine Leistungserstellung
nicht vor sich geht. Selbst dort, wo dies von den Mitgliedern oder Betroffe-
nen anders gesehen wird - beispielsweise in einem Verein, der primir ein
soziales Ziel (z.B. Unterhaltung der Mitglieder) verfolgt - kann wohl ein
Produktionsprozef} beobachtet werden, als dessen Ergebnis dann z.B. Hilfe,
soziale Integration, Ausbildung, Unterhaltung etc. gesehen werden kann.

Wenn NPOs im Sinne des wirtschaftswissenschaftlichen Lehrbuchs
»produzieren®, dann setzen sie auch Ressourcen ein und es stellt sich im
Normalfall die Knappheitsproblematik. Diese wird von den Angehérigen
der NPOs auch vielfiltig erlebt, wenngleich in deren Umgangssprache
vielleicht andere Worte fiir das in der Okonomie mit ,,Knappheit“ bezeich-
nete Phdnomen gebraucht werden. Die Knappheit an Zeit und Energie, die
Knappheit an finanziellen Mitteln oder Rdumen etc. wird aber auch beim
kleinen Verein erlebt, in grofleren wirtschaftsnahen NPOs ist sie ohnehin
eine Trivialitat.

Die Existenz von Produktion und knappen Ressourcen macht es daher
sinnvoll, grundsétzlich auch an NPOs den Anspruch heranzutragen, beim
Einsatz ihrer Ressourcen das konomische Prinzip anzuwenden. Damit
wird auch in einem elementaren Sinn des Wortes ,,Management* notwen-
dig. In der Notwendigkeit des Managements (vgl. auch Horak/Heimerl-
Wagner 1999) treffen sich mithin die Anliegen des Nonprofit Sektors und
die jeglicher anderer Produzenten, also auch jene der kommerziellen Wirt-
schaft. Aus rein rationalen Gesichtspunkten heraus ist somit die Ubertra-
gung wirtschaftlichen Denkens in den Nonprofit Bereich nicht nur notwen-
dig, sie ist im Grunde genommen eine Trivialitit.

Andererseits wire es auch voreilig, aus diesen elementaren Gemein-
samkeiten zwischen Produzenten - gehoéren sie nun dem kommerziellen
Bereich, der o6ffentlichen Wirtschaft oder dem Nonprofit Sektor an - den
Schiuf} zu ziehen, es kénnten im Nonprofit Sektor ungesehen die gleichen
Managementprinzipien und die gleichen wirtschaftlichen Entscheidungs-
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kriterien angewandt werden, wie in anderen Bereichen der Wirtschaft. Eine
solche Ubertragung stoBt rasch an Grenzen, die zu analysieren auch eine
unabdingbare Voraussetzung dafiir ist, eine sinnvolle und problemgerechte
Personalpolitik in NPOs zu betreiben.

Die Grenzen der Ubertragbarkeit wirtschaftlichen Denkens auf den
Nonprofit Bereich enthalten rationale und als emotionale Dimensionen.
Auf der rationalen Ebene stellt sich als vorherrschendes Problem die Frage
der Leistungsmessung und damit die Definition des ,,Erfolges* einer Non-
profit Organisation. NPOs produzieren oft Leistungen, die nicht eindeutig
und intersubjektiv nachvollziehbar zu messen sind. (vgl. HaBemer 1994, S.
24) Manche von ihnen (wie z.B. zahlreiche Sozialorganisationen) produzie-
ren auch Leistungen, die als gesellschaftlich minderwertig angesehen wer-
den, fiir deren Produktion die Schwierigkeiten der asymmetrischen Infor-
mation gelten und bei denen spezifische Marktkonstellationen in dem Sinn
herrschen, daB Leistungsbezieher und Zahler nicht identisch sind (vgl. auch
Kotler 1978, S. 31).

Wo der wirtschaftliche Erfolg einer Organisation nicht eindeutig defi-
nierbar ist und wo diejenigen, die die Qualitdt und den Wert einer Leistung
am besten bestimmen kénnen (ndmlich die Leistungsbezieher) nicht auch
die wirtschaftliche Macht haben, ihrer Zustimmung oder Ablehnung, ihrer
Zufriedenheit oder Unzufriedenheit mit Geld Ausdruck zu verleihen, dort
versagen die alltdglichen Gkonomischen Entscheidungsmechanismen. Sie
miissen durch komplexere Mechanismen ersetzt werden, die der spezifi-
schen Problematik einer Dienstleistung und der Rechtsform der sie produ-
zierenden Organisation angepaft sind. Dies heifit keineswegs, wirtschaftli-
ches Denken abzuschaffen oder fir ungiiltig zu erkldren. Vielmehr wird
damit zum Ausdruck gebracht, da} eine einseitige Betrachtung, die sich nur
auf den monetéren Aspekt der Leistungserstellung und Erfolgsmessung be-
zieht, durch eine vielseitigere Art Entscheidungen zu treffen und ihr Ergeb-
nis zu beurteilen, ersetzt werden muf.

Neben diesen durchaus rationalen Ubertragungsschwierigkeiten ist auf
eine nicht zu unterschidtzende emotionale Komponente hinzuweisen. Am
deutlichsten wird dies in der Diskussion iiber das ,.Sozialmanagement®,
worunter die Ubertragung wirtschaftlichen Denkens auf die Aktivitédten so-
zialer Nonprofit Organisationen verstanden wird (vgl. Badelt 1997, S. 326).
In diesem Anwendungsfeld des Nonprofit Managements kommen die
Emotionen oft deshalb besonders stark zum Tragen, weil die Angehdrigen
sozialer Berufe bisweilen emotional von wirtschaftlichem Denken — oder
dem, was sie diesem Begriff zuschreiben — nichts wissen wollen. Oft wird
wirtschaftliches Denken mit Gewinnmaximierung gleichgesetzt. Dieses
aber ist hiufig das Feindbild fiir Menschen, die im Sozialbereich arbeiten.

Hinter der emotionalen Ablehnung wirtschaftlichen Denkens, das vor
allem in kleineren und politisch sehr engagierten NPOs vorzufinden ist,
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stehen eine Reihe von Angsten und Vorurteilen. Besonders hiufig ist die
Sorge, die Einfiihrung wirtschaftlichen Denkens konnte die ideellen Ziele
einer NPO gefdhrden oder zumindest relativieren. Die Propagierung wirt-
schaftlichen Denkens wird dann als Stimmungsmacher fiir die Abwertung
ideellen Denkens gesehen.

Angste dieser Art haben bis zu einem gewissen Grad einen realen Ge-
halt. Das zeitliche Zusammentreffen der Forderung nach Effizienz im Non-
profit Bereich und nach dem Abbau 6ffentlicher Verantwortung im Sozial-
oder Kulturwesen ist ja nicht zufdllig. Zumindest die politische Renais-
sance des Nonprofit Sektors ist im Zusammenhang mit Privatisierungsbe-
strebungen und den zeitgeist-geméfBen Versuchen zu sehen, den Staat gene-
rell zuriickzudringen. Allerdings iibersehen Menschen, die sich auf diese
Angst konzentrieren, oft, dal 6konomische Rationalitdt an sich nur bedeu-
tet, irgendwelche Ziele mit einem minimalen Mitteleinsatz zu erreichen.
Okonomische Rationalitit trifft noch keine Aussage tiber den Inhalt eines
Ziels. In einem guten Sinn verstanden bedeutet dann die Ubertragung wirt-
schaftlichen Denkens auf den Nonprofit Bereich, dafl die dort angestrebten
ideellen Ziele eben mit einem minimalen Mitteleinsatz erreicht werden
sollen — ein Ziel, das rational betrachtet nicht im Widerspruch zu den ei-
gentlichen Anliegen des Nonprofit Sektors stehen kann.

Dennoch sollte die skizzierte Sorge nicht allzu rasch in den Bereich der
Irrationalitdt verdrdngt werden. Es ist unbestreitbar, dal die Aufwertung
wirtschaftlichen Denkens zu einer Eigendynamik fiihren kann, welche mit
einer Umorientierung der Handlungsschwerpunkte und Ziele einer NPO
verbunden ist. Dieser Effekt kann sich schon dadurch ergeben, daf3 Ziele,
die mit wirtschaftlichen Kalkiilen leichter beschreibbar, leichter evaluierbar
und leichter verteidigbar sind, einen groBeren Stellenwert bekommen, als
jene, wo dies nicht der Fall ist (vgl. Horak 1993, S. 21f.).

Im Grunde steht hinter dieser berechtigten Sorge auch noch ein selten
ausgesprochener Aspekt einer fundamentalen Wertefrage. Es geht letztlich
um den Stellenwert des Wirtschaftlichen in der Gesellschaft in seinem
Wettstreit zum Stellenwert des ,,Sozialen®, des , Kulturellen®, des ,,Politi-
schen®.

Diese allgemeinen Uberlegungen zum wirtschaftlichen Denken im
Nonprofit Bereich gelten im besonderen Mafle auch fiir das Personalmana-
gement. Das komplexe Zielsystem der meisten NPOs, aber auch die Kom-
plexitdt des im Nonprofit Sektor {iblichen Ressourceneinsatzes (vgl. von
Eckardstein 1999) bringt es mit sich, dafl wirtschaftliches Denken in NPOs
dringend ein rationales Personalmanagement in NPOs notwendig macht.
Gleichzeitig entstehen in NPOs eine Fiille von personalpolitischen Proble-
men, die aulerhalb des Nonprofit Sektors nicht oder nur in untergeordne-
tem Ausmall von Relevanz sind. Dies ergibt sich schon aus den fiir die
meisten NPOs typischen gemischten Personalstrukturen, wenn bezahlte,
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teilbezahlte, ehrenamtliche Beschéftigte, Zivildienstleistende und noch an-
dere Formen von Beschiftigten tétig sind. (vgl. von Eckardstein 1999, S.
260ft.).

Dazu kommt, dafl die angedeuteten emotionalen Probleme sich gerade
im Personalbereich besonders stark artikulieren. Beispielsweise konzen-
triert sich bei einer Beurteilung der Tauglichkeit von Mitarbeitern fiir die
Erreichung bestimmter Zwecke die geballte emotionale Sprengkraft mdgli-
cher Zielkonflikte zwischen wirtschaftlichen und metadkonomischen An-
liegen einer NPO.

Die Notwendigkeit rationalen Personalmanagements in NPOs ist damit
unumstritten. Die Umsetzung und Ausformung eines solchen Personal-
managements ist wohl eine der groBten Aufgaben, die sich im Bereich des
Nonprofit Sektors fiir den Wirtschaftsexperten stellen.

3 NPOs und Beschiiftigung — die Makroperspektive

Nonprofit Organisationen sind Arbeitgeber, ihre Beschiftigten haben die
unterschiedlichsten rechtlichen Stellungen, womit eine Reihe von betriebli-
chen aber auch gesamtwirtschaftlichen Problemen verbunden sind. In die-
sem Abschnitt soll deshalb ein Uberblick tber die Makroperspektive der
Beschifti-gung im Nonprofit Sektor gegeben werden.

3.1 Politische Hoffnungen und empirische Realitiit

Die 6ffentliche Wahrnehmung von NPOs scheint zwischen Ignorieren und
Idealisieren zu schwanken. Waren im deutschsprachigen Raum durch viele
Jahrzehnte hindurch die NPOs in der Wahmehmung durch Politik und
Wirtschaft ein vernachléssigbares Randphénomen, so besteht — nicht zu-
letzt vor dem Hintergrund ungeldster Beschiftigungsprobleme — nun die
Tendenz einer gewissen Idealisierung. (z.B. Khol 1998). Davon kann dann
gesprochen werden, wenn NPOs als Rettungsanker in einer ungeklirten
und schwierigen Beschéftigungslage gezeichnet werden.

Es kann als Ausdruck des noch zu jungen Interesses der Wirtschafts-
statistik am Nonprofit Sektor gesehen werde, daf iiber das tatséchliche Be-
schiftigungsvolumen in diesem Bereich nur sehr mangelhafte empirische
Evidenz existiert. Im Zuge eines Forschungsprojekts der Abteilung fiir So-
zialpolitik der Wirtschaftsuniversitit Wien wurden fiir das Jahr 1995 erst-
mals empirische Grundlagen zum Beschéftigtenvolumen im Nonprofit
Sektor Osterreichs erarbeitet (Badelt et al. 1997). Dabei zeigten sich nicht
nur die im Kapitel 1.1. angedeuteten Schwierigkeiten einer Abgrenzung
bzw. der Definition. Vielmehr wurde auch klar, da} iiber weite Strecken
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verlaBliche Beschiftigtenstatistiken zum Nonprofit Sektor {iberhaupt nicht
existieren.

Die schlechte Datenlage ist zum einen darin begriindet, dall NPOs nicht
notwendigerweise in das System der 6ffentlichen Datenermittlung durch
das Statistische Zentralamt (weder hinsichtlich der Produktions-, noch hin-
sichtlich der Beschiftigtenstatistiken) eingebunden sind. Zum anderen ist
die ungeniigende Qualitét der Daten auch eine Folge des in manchen Berei-
chen des Nonprofit Sektors noch immer mangelhaften Dokumentationssy-
stems in den NPOs selbst. Dieses Faktum liefert einen weiteren Hinweis
auf den zum Teil betrichtlichen Nachholbedarf an Managementerfordernis-
sen in NPOs.

Auf der Ebene der ,,anekdotischen Evidenz“ sind viele Beispiele be-
kannt, die belegen, dal NPOs auch iiber mehrere tausend Beschiftigte ver-
fiigen konnen. Diese wirtschaftsnahen NPOs sind meist auch so ausrei-
chend dokumentiert, daf3 sie im Prinzip auf einschlégige Fragen Antworten
geben und solcherart einen Mosaikstein fiir die Beschreibung der Beschif-
tigtenlandschaft im Nonprofit Sektor beitragen konnen. Anderen NPOs -
und nicht nur den kleinsten — fehlen aber elementarste Personalinformati-
onssysteme, so daf} die Frage, wieviel Beschiftigte mit welchem Status und
welcher wochentlichen Arbeitszeit in ihrem Unternehmen tétig sind, kei-
neswegs immer oder ohne grofie Mithen beantwortet werden kann.

Erschwerend wirkt die im Kapitel 2.2. erwdhnte Vielschichtigkeit der
Personalstruktur, die es oft sehr schwer moglich macht, beispielsweise das
»Volumen* der eingesetzten bezahlten Arbeit zu quantifizieren. Hier sind
nicht nur statistische Probleme angesprochen, zum Teil ist auch konzeptu-
ell nicht klar, welchen Status eine bestimmte Person hat und ob beispiels-
weise ihre Arbeitskraft als bezahlt oder unbezahlt zu zihlen wire.

Unter Beriicksichtigung all der genannten Unwegbarkeiten und Unsi-
cherheiten kann fiir das Jahr 1995 die Zahl der im 6sterreichischen Nonpro-
fit Sektor (bezahlt) beschéftigten Personen mit knapp 190.000 angegeben
werden. Tabelle 1 (entnommen aus Badelt 1999b, S. 74) gibt dazu nihere
Auskunft. Mehr als die Halfte dieser Beschiftigten sind im Bereich der so-
zialen Dienste, ein gutes Fiinftel im Bereich Bildung und Forschung einge-
setzt. Auch Kultur, Sport und Freizeit sowie das Gesundheitswesen zeigen
sich als quantitativ bedeutsame Arbeitgeber im Nonprofit Sektor.
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BESCHAFTIGTE
Bereich Anzahl
absolut relativ
s Kulturelles, Sport, Freizeit 13.000 6,9%
* Bildung und Forschung 40.455 21,4%
= Gesundheit 17.804 9,4%
= Soziale Dienste 99.419 52,6%
s Umwelt 728 0,4%
= Rechtswesen, Interessenvertretung, 7.029 3,7%
Politik
= Internationale Aktivititen 1.200 0,6%
* Religion 7.339 3,9%
»  Wirtschafts-,Berufsverbinde und Gewerk- 2.200 1,2%
schaften
Insgesamt 189.174 100%

Tab. 1: Beschiiftigte in NPOs in Osterreich, 1995 (Badelt 1999b, S. 74)

Die Rolle des Nonprofit Sektors als Arbeitgeber wird durch einen Ver-
gleich dieser Beschiftigtenzahlen mit gesamtwirtschaftlichen Daten unter-
strichen. Mehr als 9,5% der im Dienstleistungsbereich und rund 6,2 % aller
unselbstindig Beschiftigten Osterreichs arbeiten in NPOs (Badelt et al.
1997, S. 255). Im Hinblick auf die skizzierten Datenerhebungsprobleme
kann dieser Wert als untere Grenze aufgefalit werden.

Die wirtschaftliche Relevanz der Beschéftigung im Nonprofit Sektor
kann auch durch eine grobe Schitzung der in diesen Organisationen geti-
tigten Personalausgaben zum Ausdruck gebracht werden. In der erwihnten
Studie der Abteilung fiir Sozialpolitik wurden die Personalausgaben auf der
Basis von Hochrechnungen geschitzt, die sich an den monatlichen Brutto-
median-einkommen der Arbeiterinnen und Angestellten in den jeweiligen
Wirtschafts-klassen, in denen eine NPO titig war, orientieren. Auf diese
Art und Weise konnen die Personalausgaben des Nonprofit Sektors fiir das
Jahr 1995 mit mindestens 44 Milliarden Schilling beziffert werden. Knapp
die Hilfte dabei entfallt auf die sozialen Dienste, gut ein Sechstel auf Or-
ganisationen im Gesundheitsbereich und jeweils ein Zehntel auf die NPOs
im Kultur-, Sport- und Freizeitbereich bzw. auf Bildungs- und Forschungs-
einrichtungen in Osterreich (Badelt et al. 1997, S. 243).

Neben der reguldr bezahlten Beschiftigung gehort die ehrenamtliche
Arbeit zu den konstitutiven Merkmalen der Nonprofit Organisationen,
wenngleich nicht alle NPOs notwendigerweise Ehrenamtliche beschéftigen.
Viele NPOs verfiigen dariiber hinaus uber gar keine verlaBlichen Informa-
tionen, wie hoch das Arbeitsvolumen der bei ihnen ehrenamtlichen titigen
MitarbeiterInnen ist bzw. wieviele ehrenamtliche MitarbeiterInnen {iber-
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haupt in der Organisation tdtig sind. Demgemaf grof} sind auch die Band-
breiten der empirischen Schétzungen tiber das Arbeitsvolumen der Ehren-
amtlichen in Osterreich. Auf der Basis der von den Organisationen be-
kanntgegebenen Werte kann davon ausgegangen werden, dafl im dsterrei-
chischen Nonprofit Sektor im Jahr 1995 mindestens 859.000 Ehrenamtliche
ein Arbeitsvolumen von iiber einer Milliarde Stunden erbracht haben. Dies
entspricht einer vollzeitdquivalenten Beschéftigung von mehr als 600.000
Personen.

Versucht man das Arbeitsvolumen der ehrenamtlichen Arbeit durch
Haushaltsbefragungen zu ermitteln, dann ergibt sich ein Arbeitseinsatz
zwischen 238.000 und 537.000 (fiktiv ganztags) beschiftigten Erwerbstiti-
gen, was zum Zeitpunkt der Erhebung (1985) 8,5 bzw. 16,8 % des Arbeits-
kraftevolumens der unselbstindig Erwerbstitigen entsprach (Badelt 1985,
S. 168ft., Badelt 1999c, S. 442f.).

Fiir den Bereich der sozialen Dienstleistungen liegen iiberdies jiingere
Informationen durch die oben genannte Studie vor. So beschiftigen die
zwanzig grofiten Osterreichischen Wohlfahrtsorganisationen (1995) etwas
mehr als 36.000 bezahlte MitarbeiterInnen und knapp 69.000 Ehrenamtli-
che, fiir die kleineren Sozialorganisationen betrugen die analogen Werte
58.500 bezahlte und 82.700 ehrenamtliche MitarbeiterInnen. (Bachstein
1997, S. 22ff)) Umgerechnet auf Ganztagsdquivalente entspricht der Ar-
beitseinsatz der Ehrenamtlichen im Sozialbereich einem Arbeitsvolumen
von rund 92.000 ganztags tétigen Personen, wobei etwa 18.500 im Bereich
der sozialen Tétigkeiten angesiedelt sind (Badelt 1999c, S. 439).

In Deutschland wird die Zahl der im Nonprofit Sektor ehrenamtlichen
Tétigen allein fiir die alten Bundeslinder im Jahr 1995 mit 5,6 Millionen
Personen geschitzt. Das von diesen Personen geleistete Arbeitsvolumen
entspricht etwa 86.000 Vollzeitstellen. Auf zwei (gegen Bezahlung) Be-
schiftigte im Nonprofit Sektor kdme demnach ein Ehrenamtlicher (vgl.
Anbheier/Priller 1995, Tabelle 3).

Diese beeindruckenden Daten {iber den Umfang der ehrenamtlichen
Arbeit im Nonprofit Sektor, insbesondere im Sozialbereich, verleiten Poli-
tiker und Journalisten noch heute haufig dazu, die Trager der ,,freien Wohl-
fahrtspflege™ mit ,Freiwilligenarbeit* gleichzusetzen (vgl. Bock 1992, S.
381). Dies entspricht jedoch der Realitit in keiner Weise, weil das ehren-
amtliche Arbeitsvolumen in den gréBeren Nonprofit Organisationen deut-
lich kleiner ist als das Arbeitsvolumen der in diesem Bereich bezahlten Ar-
beitskrifte.

Ein kleines Beispiel mag dies belegen: Die oben erwihnten 69.000 Eh-
renamtlichen in den grofen osterreichischen Wohlfahrtsverbianden leisten
ein Arbeitsvolumen von 16.400 Vollzeitdquivalenten, die 82.700 Ehren-
amtlichen in den kleineren Sozialorganisationen erbringen ein Arbeitsvo-
lumen von lediglich 2.500 Vollzeitbeschiftigten (Bachstein 1997).
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In der Praxis geht damit schon auf der Makroebene ein wichtiges Ein-
satzmuster der ehrenamtlichen und bezahlten Arbeit im Nonprofit Sektor
hervor. Es gibt Arbeitsfelder, bei denen die ehrenamtliche Arbeit iiber-
wiegt, andere, bei denen die bezahlte Arbeit im Vordergrund steht. Diese
Arbeitsfelder konnen auch innerhalb von Organisationen differieren, wie
etwa am Beispiel des Roten Kreuzes illustriert werden kann, wo im Ret-
tungs- und Krankentransportdienst der Anteil der Ehrenamtlichen wesent-
lich hoher ist als in den Gesundheits- und Sozialdiensten. Entscheidend ist
also stets eine ganz bestimmte ,,Mischung* zwischen ehrenamtlichem und
bezahltem Personal, ein Bild, das hier auf der Makroebene diagnostiziert
wird und das auf der Mikroebene wichtige Herausforderungen fiir das Per-
sonalmanagement andeutet.

3.2 Beschiiftigungschancen im Nonprofit Sektor

Die Gefahr einer Idealisierung des Nonprofit Sektors zeigt sich immer wie-
der in der Hoffnung auf das dem Nonprofit Sektor zugeschriebene Be-
schéfti-gungswachstum. Tatsache ist zunichst, daB zumindest in den letz-
ten 30 bis 35 Jahren der Nonprofit Sektor eine enorme Dynamik auch bei
den Beschiftigten-zahlen erreicht hat. Fir Deutschland zeigen dies bei-
spielsweise Anheier/Seibel (1999, S. 33). So haben sich in Westdeutsch-
land in der Zeit von 1960 bis 1990 die Beschéftigtenzahlen im Nonprofit
Sektor von 333.000 auf fast 1,5 Millionen erhéht, der relative Anteil des
Nonprofit Sektors an der Gesamtbeschiftigung ist in dieser Zeit von 2,4%
auf 4,3% gestiegen. Wihrend die Gesamtbe-schiftigungszahlen zwischen
1960 und 1990 um 11% expandierten, steigerte sich die Beschéaftigung im
Nonprofit Sektor viel kriftiger, ndmlich um iiber 300%. Nach jiingeren
Daten, die vom Statistischen Bundesamt stammen, hat sich dieses Wachs-
tum bis in die Mitte der 90er Jahre fortgesetzt. So erhohte sich die Be-
schiftigung im Nonprofit Sektor 1990 um 4,6% gegeniiber dem Vorjahr
und 1994 um 3,4%.

Zumindest fur die Bundesrepublik Deutschland ist somit die Beschifti-
gungsdynamik im Dritten Sektor unbestreitbar. Allerdings sagen solche
Zahlen nicht zwangsliufig dariiber etwas aus, ob es eine Kausalverkniip-
fung zwischen dem Nonprofit Status von Organisationen und ihrer Fihig-
keit gibt, Beschaftigung zu schaffen. Aus volkswirtschaftlicher Perspektive
ist es ja auch denkbar, da§ der Nonprofit Sektor — aus welchen Griinden
auch immer — gerade in jenen Dienstleistungsbereichen tiitig ist, bei denen
neue Beschiftigung entsteht. Die Ursache dafiir miifite aber nicht im Non-
profit Status der Arbeitgeber liegen, sondern kdnnte auch in der Entwick-
lung der Nachfrage nach den von den NPOs erzeugten Giiter und Dienstlei-
stungen zu suchen sein. Dieser Unterschied ist wesentlich; ist es doch
wahrscheinlich, dal Menschen meist Nachfrage nach Giiter und Dienstlei-



Personalpolitische Herausforderungen im Nonprofit Sektor 259

stungen ausiiben und nur in Ausnahmsfillen daran interessiert sind, uber
welche institutionelle Form die Produzenten der Giiter verfiigen.

Wihrend die Analyse der Ex-post Entwicklungen eine interessante
akademische Frage manifestiert, wird die dahinterstehende Problematik
dann von hohem politischem Interesse, wenn dem Nonprofit Sektor gleich-
sam ein Automatismus zugeschrieben wird, der zur politischen Einschit-
zung fiihren kénnte, durch ein blofBes Wachstum des Nonprofit Sektors
kénnte ein Gutteil der Beschéftigungs-problematik in den europiischen
Wohlfahrtsstaaten gelost werden. Dall diese Schlufifolgerung zumindest
voreilig ist, geht aus der auch in Osterreich immer intensiver gefiihrten
Diskussion iiber Beschéftigungschancen im Pflege- und Gesundheitsbe-
reich hervor.

So sieht etwa der ,Nationale Aktionsplan fiir Beschiftigung®, den die
osterreichische Bundesregierung am 15. April 1998 fur die Europédische
Union vorgelegt hat (BMAGS, BMWA, BMUK 1998), ausdriicklich eine
ErschlieBung neuer Arbeitsplétze im Bereich sozialer Dienstleistungsberufe
bei den Trigereinrichtungen vor, die dem Nonprofit Sektor zuzurechnen
sind. Dafiir wird eine ,,Startfinanzierung® an ,,geeignete Trigerorganisatio-
nen” (beispielsweise Caritas, Volkshilfe, Hilfswerk, Lebenshilfe etc.) ins
Auge gefalit. Konkret wird fiir die nachsten Jahre ein Beschéftigungseffekt
von 8.500 Personen prognostiziert, der nach den Pldnen des Arbeits-
marktservice’ durch eine 6ffentliche Grundfinanzierung von jahrlich etwa
500 Millionen Schilling ausgeldst werden soll.

Die Problematik einer solchen Kalkulation kann mit Hilfe einer kleinen
Modellrechnung illustriert werden. Nimmt man als Richtgréfle fiir einen
einschligigen Sozialberuf einen Stundenlohn von etwa 100 Schilling an,
dann verursacht ein Arbeitsplatz im Gesundheits- oder Sozialbereich bei
Vollzeitbeschiftigung Jahreskosten (einschliellich Lohnnebenkosten) von
312.000 bis 400.000 Schilling pro Jahr. Fur 8.500 zusétzliche Arbeitskréfte
wire daher ein Ausgabenvolumen bei den reinen Personalkosten zwischen
2,65 und 3,4 Milliarden Schilling nétig. Von Seiten der 6ffentlichen Hand
wiirde jedoch nur eine Startfmanzierung in der Groflenordnung von 500
Millionen Schilling in Aussicht gestellt. Wer fiir die Finanzierung des Dif-
ferenzbetrags aufkommen soll, bleibt ungeklart.

Die Modellrechnung zeigt einen einfachen volkswirtschaftlichen Zu-
sammenhang, der in der Euphorie {iber den Nonprofit Sektor leicht verges-
sen wird. Wenn, und in dem Ausmaf, in dem Nonprofit Organisationen
regelrechte Beschéftigung schaffen sollen, bedeutet dies auch, daf fiir die
von den NPOs produzierten Dienstleistungen (im konkreten Fall den Pfle-
geleistungen) kaufkréftige Nachfrage ausgeubt werden muf. Ob der Non-
profit Sektor Arbeitsplétze schaffen kann, hdngt somit ganz wesentlich da-

2 Vgl. dazu den Bericht in der Zeitung ,,Der Standard* vom 24.9.1998, S. 24
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von ab, ob eine solche kaufkriftige Nachfrage existiert. Fehlt diese Nach-
frage bei privaten Haushalten und wird sie auch nicht durch politischen
Entscheid aus &ffentlichen finanziellen Mitteln geschaffen, dann kann auch
der Nonprofit Sektor keine Wunder wirken.

Beschiftigungseffekte, die der Nonprofit Sektor verursachen oder ver-
starken kann, wiren somit vor allem in spezifischen Fahigkeiten von NPOs
zu suchen, kostenglinstig zu produzieren oder besondere Arbeitsbedingun-
gen zu schaffen. Dabei geht es meist um marginale Vorteile von NPOs ge-
geniiber anderen Unternchmen, wihrend der Effekt der kaufkriftigen
Nachfrage in jedem Fall gel6st werden muf3. Ob und in welchem Ausmaf
solch NPO-spezifische Vorteile vorhanden sind, muf} in zukiinftiger sozi-
alwissenschaftlicher Forschung noch geklart werden. Diese muf} theore-
tisch und empirisch erfolgen.

Ein Automatismus zwischen einer Aufwertung des Nonprofit Sektors
und der Losung der Beschiftigungsproblematik entbehrt somit jeglicher
realen Grundlage. Dennoch kénnen NPOs zur Losung der Beschiftigungs-
frage einen wichtigen Beitrag leisten. Dieser besteht aber weniger in der
unmittelbaren Schaffung von Arbeitsplitzen als in der Verbesserung der
Randbedingungen, damit insbesondere Langzeitarbeitslose Chancen auf
Arbeitsmérkten erhalten. Auch im Bereich der ,atypischen Beschéfti-
gungsverhiltnisse®, die fiir jene geschaffen werden konnen, welche auf re-
guldren Arbeitsmirkten keinen Platz mehr finden, kommt den NPOs eine
besondere Aufgabe zu (vgl. Bachstein 1997).

So ist es auch kein Zufall, wenn die Rolle der NPOs in den jiingeren
beschiftigungspolitischen AuBerungen der Europiischen Union, ein-
schlieBlich des Vertrags von Amsterdam, besonders betont wird. Dies er-
folgt aber dort insbesondere im Zusammenhang mit der Vermeidung der
sozialen Ausgrenzung (Social Exclusion). Mit anderen Worten: Die Rolle
der NPOs wird nicht einfach als Arbeitgeber gesehen, sondern noch viel
mehr als Institutionen, die z.B. im Bereich der Reintegration von Langzeit-
arbeitslosen, in der Betreuung und Integration von Randgruppen, bei Aus-
bildungsinitiativen, aber auch bei einer sinnvollen Integration jener Ar-
beitsloser tétig sind, die durch das System der Arbeitslosenversicherung ein
gewisses Mindestauskommen in materieller Hinsicht haben.

3.3 Schluflfolgerungen aus der Makroperspektive

Lange Zeit hindurch war der Nonprofit Sektor zu Unrecht ein unbeachteter
oder gering geschétzter Triager von Beschiftigung. Das zumindest fur
Deutschland unbestrittene Wachstum der Beschéftigung im Nonprofit
Sektor in den letzten Jahrzehnten muf aber nicht notwendigerweise auf den
spezifischen Nonprofit Charakter der Arbeitgeberorganisationen zuriickzu-
filhren sein, sondern kann auch allgemein den strukturellen Wandel einer
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Volkswirtschaft widerspiegeln. Die Modellrechnungen fiir Osterreich
zeigten, dal der Nonprofit Sektor keineswegs eine Wunderwaffe in der Lo-
sung von Beschiftigungsproblemen sein kann.

NPOs sind zwar wichtige Arbeitgeber, ihre Féahigkeit zur Finanzierung
reguldrer Beschéftigungsverhaltnisse hingt aber auch von der kaufkréftigen
Nachfrage nach den durch NPOs erstellten Dienstleistungen ab. Dariiber
hinaus kénnen NPOs in einem weiteren Sinn eine wichtige Rolle zur L6-
sung von Arbeitslosenproblemen spielen. Damit wird wieder deutlich, da3
das Unternehmensziel von NPOs gesellschaftliche Integration, soziale
Kontakte oder dhnliche gemeinniitzige Ziele beinhalten kann. In all diesen
Fillen miissen sich die von der Makroebene und der Wirtschaftspolitik
stammenden Vorgaben fir NPOs in einer spezifischen Aufgabensetzung
des innerbetrieblichen Personalmanagements auswirken.

4 Beschidiftigung in Nonprofit Organisationen: Herausforde-
rungen an die Personalpolitik’

Schon die kurze Aufzidhlung der NPO-spezifischen Probleme des Personal-
managements hat illustriert, daB Personalmanagement bzw. Personalpolitik
in und fir NPOs wesentlich komplexer und auch widerspriichlicher ist als
dies im Durchschnitt der kommerziellen Unternehmen der Fall sein mag.
Einen erkldrenden Hintergrund dafiir hat Zauner in seinen systemtheoreti-
schen Uberlegungen zur Nonprofit Organisation klargestellt (Zauner 1999,
S. 1211f).

NPOs sind hdufig an den Schnittstellen von gesellschaftlichen Teilsy-
stemen (insbesondere der Politik, der Wirtschaft, des Gesundheitssystems
oder des Rechtssystems) angesiedelt. Sie bedurfen daher einer Anschluf3fa-
higkeit gegeniliber mehreren relevanten Systemen und Welten, denen sie als
Teilsysteme zugerechnet werden konnen. Nach ihrem Selbstverstindnis
sind sie oft in der Welt des Sozialen, des Kulturellen oder der Politik zu
orten. Die Forderung nach Effizienz und wirtschaftlichem Denken zwingt
sie allerdings dazu, auch in anderen Kategorien zu denken und zu handeln
bzw. sich mit diesen auseinanderzusetzen.

Das dadurch entstehende Spannungsfeld zeigt sich deutlich im Selbst-
verstindnis und in den Werthaltungen der MitarbeiterInnen von NPOs. Es
muf} vom Personalmanagement zur Kenntnis genommen werden und ist im
weitesten Sinn des Wortes Gegenstand der Personalpolitik.

In der Folge soll anhand von zwei NPO-spezifischen Problembereichen
angedeutet werden, welche Herausforderungen eine innerbetriebliche Per-

* Der Autor dankt Eva Hollerweger fiir kritische Hinweise und Ergénzungen.
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sonalpolitik 16sen muf}, wenn sie in dem Sinn ,erfolgreich® sein will, da3
sie die selbst definierten Ziele einer NPO unterstiitzt oder ihre Erreichung
méglich macht.

4.1 Die Vielfalt der Arbeitskrifte in NPOs

Schon in Kapitel 2.2. wurde darauf hingewiesen, dal NPOs in besonderem
Mafle durch eine Vielfalt verschiedener Arbeitskrifte charakterisiert sind.
Auch in kommerziellen Unternehmen hat sich in den letzten Jahren eine
starke Ausdifferenzierung der Beschiftigten ergeben, da die reguldre Ange-
stellten- oder Arbeitertitigkeit durch eine Vielfalt von urspriinglich als
»atypisch* bezeichneten Beschéftigungsverhiltnissen erginzt wurde (z.B.
geringfiigig Beschiftigte, Teilzeitbeschiftigte, Selbstdndige, Zivildiener
etc.). Diese im kommerziellen Bereich bereits iibliche Komplexitét erféhrt
in der Nonprofit Szene noch eine weitere Dimension. In kaum einem ande-
ren Bereich der Wirtschaft und Gesellschaft spielt unbezahite oder de facto
nicht oder unter dem Marktwert bezahlte Arbeit eine derartig tragende
Rolle wie in NPOs. Dabei geht es in der Regel um ehrenamtliche Téatigkei-
ten, einschlieBlich der Grenz- und ﬁbergangsﬁille, die damit verbunden
sein mogen. Zum anderen stellt aber auch der Einsatz von Zivildienern eine
nur ,halb-freiwillige* Tdtigkeit dar, da Zivildiener grundsétzlich zu ihrer
Leistung verpflichtet sind, in zahlreichen Fillen aber die Wahl eines kon-
kreten Arbeitsplatzes in einer NPO durch freiwillige Entscheidung erfolgt.

Die aus dieser Heterogenitit folgenden Anforderungen an das Personal-
management kénnen am Spannungsfeld zwischen bezahlten und ehrenamt-
lich tatigen Personen besonders gut illustriert werden. Dabei soll der Ein-
fachheit halber unter ehrenamtlicher Tdtigkeit eine Téatigkeit verstanden
werden, die nicht mit Geld belohnt bzw. abgegolten wird. Als Ubergangs-
probleme stellen sich dann Arbeitsverhiltnisse mit bloBer Kostenabgeltung,
mit ,taschengeld-dhnlichen” Beitragsleistungen oder regelmifligen Ge-
schenken bzw. Naturalentlohnungen dar.

Da ehrenamtliche Arbeit somit nicht mit dem Ziel der Finanzierung des
Lebensunterhalts betrieben werden kann, ist es auch fiir personalpolitische
Entscheidungen besonders wichtig, die Motive, die hinter der ehrenamtli-
chen Arbeit stehen, im Auge zu behalten. Solche Motive konnen sehr viel-
faltig sein.*

Eine Arbeit dieser Art kann aus ,,altruistischen Motiven* geleistet wer-
den. Darunter ist eine Konstellation zu verstehen, wo als dominantes Ziel
der Arbeit die Nutzensteigerung einer anderen Person gilt. Dies kann z.B.
die Pflege einer Nachbarin sein, fiir die auch in der Zukunft keine materi-

4 Ehrenamtliche Arbeit kann unter rechtlichen Gesichtspunkten sogar als Dienstverhiltnis inter-
pretiert werden. Auf die einschlégigen arbeits- und sozialrechtlichen Komplikationen sei aus-
driicklich verwiesen (vgl. Runggaldier/Drs, 1999).
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elle Gegenleistung zu erwarten ist.

Ehrenamtliche Arbeit hat aber auch immer wieder eine starke Eigen-
wertkomponente. Ehrenamtliche Arbeit stiftet dann Nutzen fiir jene Person,
die das Ehrenamt erbringt. ,,Pers6nliche Motive* dieser Art kénnen die Su-
che nach sozialer Integration, die personliche Zufriedenheit mit der Arbeit
oder der Erwerb von sozialem Status sein. Oft heben sich die Arbeits-
bedingungen des Ehrenamtlichen positiv von jenem im Erwerbsleben ab,
etwa durch eine weitgehende Zeitautonomie, was das Zufriedenheitsgefithl
verstérken kann.

Schlieflich kann ehrenamtliche Arbeit auch durch eine Tauschkompo-
nente zu erklédren sein. In diesen Féllen erhalten Ehrenamtliche zwar kein
Geld fir ihre Arbeit, jedoch kann ihnen eine andere Art der Gegenleistung
zuriickflieen. Ein wichtiges Beispiel dafiir ist der Erwerb beruflicher
Qualifikationen, womit ehrenamtliche Arbeit auch Investitionscharakter
erhalten kann. Aber auch Einfluf}, Information und #hnliche Kategorien
kénnten unter die ,,Tausch-komponente® der ehrenamtlichen Arbeit einge-
reiht werden (vgl. Badelt 1999c, S. 444ff.).

Noch wichtiger wird die skizzierte Motivlage jedoch auch als Grundin-
formation fiir betriebliche Strategien gegeniiber den Ehrenamtlichen. Dies
beginnt bereits bei der Akquisition von Ehrenamtlichen, liber die damit
verbundenen Schwierigkeiten NPOs in jiingster Zeit immer mehr klagen.
Eine Nonprofit Organisation wird bei der Akquisition von Ehrenamtlichen
nur erfolgreich sein konnen, wenn die ehrenamtliche Arbeit jenem spezifi-
schen Biindel an Motiven entgegenkommt, das fiir einen Interessenten/eine
Interessentin von Bedeutung ist. Unter diesem Gesichtspunkt wird es not-
wendig sein, unterschiedliche Arten von ehrenamtlicher Arbeit zu definie-
ren und auch unterschiedliche Formen von immateriellen ,,Entlohnungssy-
stemen* zu kreieren (vgl. Hay 1990, S. 331).

Aus dieser Problematik ergibt sich die Notwendigkeit, dafl die Aufga-
ben- und Arbeitsbereiche eines Ehrenamtlichen schon fiir einen potentiel-
len Interessenten klar definiert sind, wozu insbesondere die Klarstellung
der Anforderungen (z.B. an Personlichkeit, Vorbildung) gehdrt. Aber auch
die Klarstellung, welche Effekte die ehrenamtliche Arbeit fiir den potenti-
ellen Mitarbeiter haben kénnte, ist in diesem Zusammenhang von besonde-
rer Wichtigkeit. Geht es eher um die Eigenwertkomponente, dann sind die
dort beschriebenen Elemente besonders durch den Betrieb zu fordern. Steht
hingegen eher der Dienst an einem Mitmenschen im Vordergrund, dann
mul} die Arbeit so organisiert werden, da8 der potentielle Mitarbeiter auch
die Chance bekommt, sein Wirken und seine Auswirkungen fiir den poten-
tiellen Leistungsempfinger unmittelbar zu erleben.

Neben den spezifischen Motiven spielt im Zusammenhang mit der Ar-
beits-organisation ein zweites Merkmal ehrenamtlicher MitarbeiterInnen
einen wesentliche Rolle: die zeitliche Verfiigbarkeit. Diese ist in der Regel
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beschrinkt, insbesondere dann, wenn Ehrenamtliche fur ihren Lebensun-
terhalt selbst aufkommen miissen. Das Ausmaf} der Tétigkeit kann dabei
»gelegentlich einige Stunden* bis ,,mehrere Stunden regelmaBig™ umfassen
(vgl. von Eckardstein 1999, S. 259f.). Dies hat zur Folge, da3 Ehrenamtli-
che nicht universal einsetzbar sind, auch Personalentwicklungsmafnahmen
kénnen von dieser Restriktion betroffen sein. In den meisten NPOs wirken
ehrenamtliche und bezahlte MitarbeiterInnen in irgendeiner Form zusam-
men, wobei das zahlenmiflige Mischverhiltnis sehr unterschiedlich sein
kann. Fast immer entstehen durch diese gemeinsame Arbeit Probleme, die
es in dieser Form und Intensitit auBerhalb des Nonprofit Sektors kaum
gibt.

Ein erster Problemtyp bezieht sich auf das charakteristische Spannungs-
verhiltnis zwischen ehrenamtlichem Leitungspersonal (Funktioniren) und
bezahlten MitarbeiterInnen (vgl. Burla 1989, S. 98f.). Diese Konstellation,
insbesondere die dabei auftretenden Informations- und Machtprobleme,
sind aus der Analyse von politischen Vereinigungen und grofen biirokrati-
schen Organisationen bekannt. Sie verstirken sich in Nonprofit Organisa-
tionen, wo oft ehrenamtliche Funktionire aus Griinden der politischen Op-
tik oder der dufleren Représentativitit angeworben werden, die Sachkennt-
nis und das Detailwissen jedoch in einem grofen AusmaB bei den ange-
stellten Funktiondren liegen kann.

Fiir die Alltagsarbeit in der Leistungserstellung ist noch mehr auf die
Probleme der Abstimmung zwischen bezahlten und ehrenamtlichen Mitar-
beiterInnen bei ausfithrenden Tétigkeiten zu achten. Hier existiert ein be-
achtliches Konfliktpotential, hinter dem wechselseitige Geringschétzung
und Konkurrenzingste, vor allem bei den bezahlten MitarbeiterInnen, ste-
hen konnen. Nicht von ungefdhr besteht bei bezahlten MitarbeiterInnen
sowohl innerbetrieblich als auch auf der gesamtwirtschaftlichen Ebene oft
die Sorge, daB8 Ehrenamtliche eine potentielle Gefahr fiir ihre eigenen Ar-
beitsplitze sein kénnten. Eine solche Sorge wird um so stirker und erhilt
iiberdies einen realen Hintergrund, wenn ein Betrieb ohne Riicksicht auf
die damit verbundenen Qualitdtskomponenten versucht, dadurch Kosten zu
sparen, daf} er bezahltes durch ehrenamtliches Personal ersetzt.

Wie alle auf der emotionalen Ebene liegenden Probleme ist auch dieses
am ehesten dadurch 16sbar, daB es einerseits offen thematisiert wird, daf}
aber auch andererseits klare Regeln definiert werden, die eine Abgrenzung
von Aufgabenteilung und Rollenverteilung beinhalten. Eine solche Aufga-
benteilung zwischen ehrenamtlichen und bezahlten MitarbeiterInnen kann
generell oder projektbezogen definiert sein, sie muf} sich aber jedenfalls
von den Arbeitsinhalten ableiten. Wichtig ist dariiber hinaus die weitge-
hende Transparenz nicht nur der Aufgabenteilung, sondern auch der Ar-
beitsbedingungen und der Zielvorgaben fiir beide Gruppen, damit die
wechselseitigen Erwartungshaltungen formuliert und diskutiert werden
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konnen (fiir eine dhnliche Argumentation siehe Wehling 1993, S. 137ff.).

Auf der Basis einer solchen Grundstruktur der Kooperation kdnnen im
einzelnen noch dariiber hinausgehende intensivere Arbeitsverhiltnisse de-
finiert werden. So kénnen bezahlte MitarbeiterInnen eine wichtige Rolle in
der fachlichen Unterstiitzung unbezahlter Arbeitskréfte spielen, die ja meist
Laien sind. Bezahlte MitarbeiterInnen sind oft damit beauftragt, den Ein-
satz ehrenamtlicher Arbeitskrifte zu organisieren, wohingegen ehrenamtli-
ches Personal bisweilen eine Aushilfs- oder Pufferrolle erhalt, die von be-
zahlten MitarbeiterInnen gerne akzeptiert wird, wenn eine solche Aufga-
benverteilung explizit festgelegt und mit allseitiger Zustimmung versehen
wird. (Beispiel: In einer kleinen NPO wird die einzige bezahlte Biirokraft
im Urlaub durch einen ehrenamtlichen Mitarbeiter ersetzt.)

Liegt eine derartig transparente Struktur des Aufgabenspektrums der
verschiedenen Typen von Arbeitskréften klar zutage und ist diese Struktur
inhaltlich und nicht durch blofie Machtverhéltnisse bestimmt, dann liegt es
nahe, auch eine entsprechende Personalentwicklungsplanung darauf abzu-
stimmen. DaB Personalentwicklung, insbesondere aber auch Fort- und
Weiterbildung fiir alle Typen von Mitarbeiterinnen einer NPO, und nicht
nur fiir die reguldren, bezahlten Arbeitskrifte erfolgt, ist im Nonprofit
Sektor noch keine Selbstverstidndlichkeit (vgl. von Eckardstein 1999, S.
270ff.). In NPOs miissen daher auch die Instrumente der Personalentwick-
lung komplexer sein als in einer Organisation, deren Mitarbeiterstab durch
ein grofleres Mal} an Homogenitét geprégt ist.

4.2 Konfliktzonen zwischen Wert- und Effizienzorientierung einer
NPO

In der Personalpolitik einer NPO verdichten sich die grundsitzlich ange-
legten Widerspriiche und Konflikte, die fiir den Nonprofit Sektor als ty-
pisch erkannt worden sind. Am deutlichsten wird dies in den tatsdchlichen
oder vermeintlichen Konflikten zwischen Wertorientierung und Effizienz-
denken sichtbar. Unterschiedliche Haltungen dieser Art werden von kon-
kreten MitarbeiterInnen reprasentiert und schlagen sich im beobachtbaren
Verhalten nieder.

Ein gutes Beispiel fiir die systemimmanenten Konflikte ist das Ver-
standnis von ,,Arbeit“, In einem engeren 6konomischen Sinn liegt die In-
terpretation nahe, als Arbeit den bloBen physischen Einsatz von Produkti-
onsfaktoren zur Herstellung des Outputs zu definieren. Damit wird die Fra-
ge offenkundig, ob beispielsweise das Arbeiten an der emotionalen Be-
findlichkeit der MitarbeiterInnen als Teil der ,,Arbeit* einer NPO oder —
pointiert gesprochen — als ein blofes Freizeitinteresse von psychologisch
interessierten Menschen angesehen werden soll.

Diese Unterscheidung hat keineswegs nur akademischen Charakter. Sie
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konkretisiert sich etwa in den Fragen nach der Rolle und der Legitimitit
von Supervision in einer NPO, nach der Art und der Intensitét von Bespre-
chungen {iber Sachthemen und damit letztlich in einer Diskussion iiber das,
was in einer NPO als ,,Qualitit* der Arbeit und des Arbeitsergebnisses be-
zeichnet werden soll. Nicht selten kommt es in einer NPO vor, dal Men-
schen miteinander arbeiten miissen, die zu diesen Fragen diametral unter-
schiedliche Grundauffassungen haben. Es ist ein wesentlicher Faktor der
Arbeits-zufriedenheit, ob in einer NPO ein Kompromif§ zwischen derartig
unterschiedlichen Auffassungen gefunden werden kann.

Prinzipiell existiert ein solches Spannungsfeld auch auBlerhalb des
Nonprofit Sektors. Dennoch ist es in NPOs von besonderer Relevanz, weil
es gerade zur ,Wertorientierung“ von NPOs gehort, oft auch eine be-
stimmte Philosophie des Arbeitens als essentiell zu erkldren. Insbesondere
in Organisationen der Kunst oder des Sozialwesens wird von Menschen mit
unterschiedlichen Ausbildungs- und Wertehintergrund dann ein Arbeitsbe-
griff vertreten, der zu massiven Konflikten fiihren kann. Was Kiinstler oder
Angehorige sozialer Berufe unter ,,Arbeit” verstehen, ist fiir iiberzeugte
Anhinger einer betriebswirtschaftlichen Effizienzorientierung bisweilen
nicht mehr nachvollziehbar. Die gleichen Barrieren existieren in der umge-
kehrten Richtung.

Unterschiedliche Werthaltungen kénnen auch im Verhiltnis der NPOs
zu den jeweiligen GeldgebernInnen Konflikte auslésen. Wahrend erwerbs-
wirt-schaftliche Unternehmen den Gewinn als mégliche Legitimation threr
Handlungen heranziehen konnen, entfallt dieser Erfolgsmessungsindikator
bei NPOs (vgl. Burla 1989, S. 92). DaB es unterschiedliche Meinungen
zum effizienten Einsatz von Mitteln gibt, zeigen nicht nur die sogenannten
Spendengeldaffiren und die Diskussionen um das Spendensiegel. Auch
NPOs, die groBteils vom Staat finanziert werden, sind immer wieder mit
weitreichenden Interventionen ihrer Geldgeber konfrontiert. Haufig sind
Subventionen an bestimmte Bedingungen gekniipft, die zwar aus politi-
scher Sicht rational sein konnen, aus der Sicht der NPO jedoch einen Ein-
griff in die Entscheidungssouverénitit bedeuten und im Widerspruch zu
den Zielen (z.B. moglichst rasch und unbiirokratisch zu helfen) stehen kdn-
nen (vgl. Hollerweger 1997, S. 87f.).

Die hier angedeutete Problematik gilt auch bei Dienstleistungen, die fiir
AufBlenstehende hergestellt werden. Der damit beschriebene Konflikt kann
durch das Schlagwort vom Widerspruch zwischen ProzeB8- und Ergebnis-
orientierung charakterisiert werden. Viele NPOs, insbesondere auch im So-
zialbereich, vertreten eine Leistungsphilosophie, bei der die ProzeBorientie-
rung mindestens ebenso wichtig ist wie die Ergebnisorientierung. Es
kommt nach dieser Auffassung nicht nur darauf an, was produziert wird,
sondern auch auf welche Weise dies geschieht. Wenn dann der Vertreter
einer ,Wertorientierung“ das blofle Zusammensein mit einem behinderten
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Klienten als Wert an sich ansieht, der Vertreter einer Ergebnisorientierung
aber nachvollziehbare Entwicklungs- oder Lernfortschritte des Behinderten
einmahnt, dann sind Konflikte vorprogrammiert, die sich irgendwann in
konkreten Fragestellungen des Personalmanagements niederschlagen, wie
Leistungsbeurteilung, leistungsgerechtes Entgelt usw.

Bis zu einem gewissen Grad lassen sich die dahinterstehenden Proble-
me durch gute theoretische Konzepte des jeweiligen Arbeitsinhalts mildern.
Dennoch prallen hier oft verschiedene Welten aneinander, die die Ubertra-
gung wirtschaftlichen Denkens in den Nonprofit Bereich so schwierig ma-
chen. Im Personalmanagement werden dann vielfach die dahinterstehenden
Konflikte ausgetragen.

Manche NPOs verfolgen dariiber hinaus explizite Ziele, die manchen
eindimensionalen Aspekten des Personalmanagements zuwiderlaufen zu
scheinen. So ist etwa die Feststellung der Leistungsfihigkeit bzw. der For-
derung der Leistungsfahigkeit ein Thema, das fiir viele NPOs nur durch das
Eingehen von als unbefriedigend empfundenen Kompromissen geldst wer-
den kann. Beispielsweise sehen es im Sozialbereich (z.B. geschiitzte Werk-
statten) NPOs auch als ihre Aufgabe an, MitarbeiterInnen zu beschiftigen,
die nur begrenzt leistungsféhig sind und den physischen oder psychischen
Druck der offenen Erwerbsarbeit nicht standhalten konnten (vgl. Badelt
1992). Geht es dabei um MitarbeiterInnen, die nach einschlagigen gesetzli-
chen Bestimmungen (z.B. des Gsterreichischen Behinderteneinstellungsge-
setzes) explizit den Schutz erhalten sollen, ist das Problem noch relativ
leicht losbar.

In der Praxis gibt es aber jenseits dieser gesetzlichen Kategorien eine
Vielzahl von Grenzféllen, wo es die soziale Verpflichtung einer NPO ist,
Menschen zu integrieren, die in einer reinen Wettbewerbswelt ihren Ar-
beitsplatz ldngst verloren hitten. Es ist eine {iberaus schwierige und schwer
diskret zu 16sende Aufgabe des Personalmanagements, solche Kategorien
von informell“ geschiitzten Arbeitspldtzen zu definieren und auch gegen
einen von auflen kommenden Effizienzdruck zu verteidigen. Auch schafft
die Akzeptanz oder die Forderung solcher Arbeitskrafte bisweilen ein in-
nerbetriebliches Konfliktpotential, das zu 16sen viel Einfiilhlungsvermdgen
und Diplomatie erfordert. Aus der Perspektive der Leitungsebene sind hier
Verluste in — in traditionellen Einheiten gemessener — Produktivitét bewuf3t
einzukalkulieren. Ob dies nach auflen auch vertretbar ist, bleibt in vielen
Fallen fraglich. Wiederum ist die Personalpolitik jener betriebliche Be-
reich, wo sich der Konflikt zwischen Effizienz und Wertorientierung deut-
lich niederschlagt.

Die in der Einleitung aufgezeigte Tendenz der Politik, Kategorien der
Betriebswirtschaft bzw. des Managements ungesehen auf den Nonprofit
Sektor zu (ibertragen, wurde in diesem Beitrag als unzureichend und ver-
kiirzend erkannt. Die Beispiele des Personalmanagements haben dies ein-
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gehend belegt. Eine Auseinandersetzung mit den besonderen Komplexité-
ten des Nonprofit Sektors zeigt dariiber hinaus, dafl die Fahigkeit, eine
NPO unter Riicksichtnahme auf die wirtschaftlichen und metadkonomi-
schen Ziele zu fiihren, tatsachlich Qualifikationen der besonderen Art ver-
langt.

Nicht von ungefahr hat sich daher jlingst in der Personalpolitik grofier
amerikanischer kommerzieller Konzerne die Erkenntnis durchgesetzt, daf3
der Wissens- und Erfahrungsstrom zwischen dem Nonprofit Sektor und der
kommerziellen Wirtschaft nicht nur in die Richtung von den kommerziel-
len Unternehmen zu den NPOs gehen mufl. Auch kommerzielle Unterneh-
men konnen viel von NPOs lernen. Dazu gehort auch die Meisterung jener
Bewihrungsproben, die Personalmanager in Nonprofit Organisationen ab-
legen miissen. Wer imstande ist, die Vielfalt und Widerspriichlichkeit der
Anforderungen an eine NPO-Personalmanagement gut zu meistern, zeigt
ein derartiges Problemlésungsvermdgen, dafl er auch fiir Fiihrungspositio-
nen im kommerziellen Sektor hoch qualifiziert ist. Wenn an die Stelle von
Transformationsprozessen, die nur in eine Richtung laufen, ein wechselsei-
tiger Erfahrungs- und Gedankenaustausch tritt, dann wird dies der Qualitét,
der Wirtschaftlichkeit und den metadkonomischen Zielen nicht nur der
NPOs sondern auch der kommerziellen Wirtschaft zugute kommen. Damit
sind positive gesellschaftliche Effekte zu erwarten, die iber das Interesse
einer einzelnen Organisation bei weitem hinausgehen.

Literaturverzeichnis

Anheier, H./Priller, E. (1995): Der Nonprofit Sektor in Deutschland: Eine
sozial-6konomische Strukturbeschreibung, Zusammenfassende Dar-
stellung; Arbeitspapier fiir das John Hopkins Comparative Nonprofit
Sector Project, Mimeo

Anheier, H./Seibel, W. (1999): Der Nonprofit Sektor in Deutschland, in:
Badelt, C. (Hg.): Handbuch der Nonprofit Organisation. Struktur und
Mangement, 2. Aufl., Stuttgart, S. 19-41

Bachstein, W. (1997): Der Nonprofit Sektor im Bereich Soziale Dienste:
Ergebnisse einer quantitativen Primirerhebung, Working Paper der
Abteilung fiir Sozialpolitik der Wirtschaftsuniversitit Wien, Wien

Badelt, C. (1985): Politische Okonomie der Freiwilligenarbeit: Theoreti-
sche Grundlegung und Anwendungen in der Sozialpolitik, Frankfurt,
New York

Badelt, C. (1992): Geschiitzte Arbeit: Alternative Beschaftigungsformen
zur beruflichen Integration behinderter Menschen, Wien

Badelt, C. (1997): Sozialmanagement. Ein kontroverses Konzept zur Inte-
gration von wirtschaftlichem und sozialem Denken?, in: Soziale Arbeit,



Personalpolitische Herausforderungen im Nonprofit Sektor 269

46, 10, 11, S. 326-337

Badelt, C./Bachstein, W./Heitzmann, K./Holzmann-Jenkins, A./Matul, C.
(1997): Quantitative Dimensionen des Nonprofit Sektors in Osterreich.
Projektbericht der Abteilung fiir Sozialpolitik der Wirtschaftsuniversitét
Wien, Wien

Badelt, C. (1999a): Zielsetzungen und Inhalte des Handbuchs der Nonprofit
Organisation, in: Badelt, C. (Hg.): Handbuch der Nonprofit Organisati-
on, Strukturen und Management, 2. Aufl., Stuttgart, S. 3-18

Badelt, C. (1999b): Der Nonprofit Sektor in Osterreich, in: Badelt, C.
(Hg.): Handbuch der Nonprofit Organisation. Strukturen und Mange-
ment, 2. Aufl., Stuttgart, S. 61-83

Badelt, C. (1999c): Ehrenamtliche Arbeit im Nonprofit Sektor, in: Badelt,
C. (Hg.): Handbuch der Nonprofit Organisation. Struktur und Mana-
gement, 2. Aufl.,, Stuttgart, S. 433-462

Batsleer, J./Cormnforth, C./Paton, R. (1992): Issues in Non-profit Manage-
ment, Wokingham et al.

BMAGS/BMWA/BMUK (1998): Nationaler Aktionsplan fiir Beschéfti-
gung, Osterreich

Bock, T. (1992): Ehrenamtliche Arbeit in der Freien Wohlfahrtspflege, in:
Soziale Arbeit, 41, 10, 11, S. 381-385

Burla, S. (1989): Rationales Management in Nonprofit-Organisationen,
Bern

Eckardstein, D. v. (1999). Personalmanagement in NPOs, in: Badelt, C.
(Hg.): Handbuch der Nonprofit Organisation. Struktur und Manage-
ment, 2. Aufl., Stuttgart, S. 257-276

Haflemer, K. (1994): Produktmanagement in Nonprofit-Organisationen,
Stuttgart

Hay, R. (1990): Strategic management in non-profit organizations, New
York et al.

Hollerweger, E. (1997): Personalmanagement in Nonprofit Organsiationen
- Eine Analyse der Besonderheiten von Nonprofit Organisationen und
deren Auswirkungen auf das Personalmanagement am Beispiel der
AIDS-Hilfe Wien, Diplomarbeit, Wirtschaftsuniversitiat Wien

Horak, C./Heimerl-Wagner, P. (1999): Management von NPOs - Eine Ein-
fihrung, in: Badelt, C. (Hg.): Handbuch der Nonprofit Organisation.
Struktur und Management, 2. Aufl., Stuttgart, S. 139-152

Horak, C. (1993): Controlling in Nonprofit-Organisationen. Erfolgsfakto-
ren und Instrumente, Wiesbaden

Khol, A. (1998): Mein politisches Credo: Aufbruch zur Biirgersolidaritit,
Wien

Kotler, P. (1978): Marketing fiir Nonprofit-Organisationen, Stuttgart

Ninz, L. (1998): 2000 Jobs fiir Dauerarbeitslose durch Sonderaktion, in:
Der Standard, vom 24.9.1998, S. 24



270 Christoph Badelt

Runggaldier, U./Drs, M. (1999). Arbeits- und sozialrechtliche Rahmen-
bedingungen beim Einsatz von Mitarbeitern in NPOs, in: Badelt, C.
(Hg.): Handbuch der Nonprofit Organisation. Struktur und Manage-
ment, 2. Aufl., Stuttgart, S. 277-299

Wehling, M. (1993): Personalmanagement fiir unbezahlte Arbeitskrafte,
Bergisch Gladbach

Willis, E. (1992): Managing Volunteers, in: Batsleer, J./Cornforth,
C./Paton, R.(Hg.): Issues in Non-profit Management, Wokingham et
al., S. 82-94

Zauner, A. (1999): Von Solidaritit zu Wissen. Nonprofit Organisationen in
systemtheoretischer Sicht, in: Badelt, C. (Hg.): Handbuch der Nonprofit
Organisation. Struktur und Management, 2. Aufl., Stuttgart, S. 119-135



Georg Siedenbiedel

Virtuelle Organisation und Fithrungsverhalten

1 Zur Virtualitiit von Objekten

In den fiktiven ,Hitlisten“ sowohl allgemeiner als auch betriebs-
wirtschaftlich angewandter Modebegriffe hat sich der Terminus Virtualitat
in den letzten Jahren mit groflen Spriingen der Spitze gendhert. Die Voka-
bel suggeriert Fortschritt, Wichtigkeit, Modernitit, Hyperkomplexitét und
scheint ein positiv empfundenes Phinomen zu beschreiben. Konstatierbare
Begriffsverwendungen reichen vom virtuellen Haustier (die sogenannten
Tamagotschis avancierten urplotzlich zum Verkaufsschlager) bis hin zum
»Virtual College®, also der virtualisierten Hochschule oder sonstigen Bil-
dungseinrichtung (vgl. Harms et al. 1998, Drumm 1998). Dabei erscheint
der Begriffsgebrauch ebenso von zunehmender Selbstverstindlichkeit wie
von vieldeutiger inhaltlicher Unschirfe geprdgt. Auch der Riickgriff auf
den lateinischen Wortursprung ,virtus“ (= Tiichtigkeit, Tapferkeit, Mann-
haftigkeit, Vollkommenheit) bringt keine direkte Klarung der aktuellen Be-
griffsintention. Erst die Adaption als ,virtuoso® in der lateinischen Musi-
kersprache des 16./17. Jahrhunderts fiithrt iber das Eingehen des Begriffs in
die franzdsische und in die englische Sprache zu seiner jetzt vorherrschen-
den Bedeutung. Danach steht virtuell etwa fiir scheinbar, nicht wirklich, der
Anlage oder der Moglichkeit nach vorhanden, fahig zu wirken (vgl. Kry-
stek et al. 1997, S. 3).

Auf dem skizzierten Hintergrund bezeichnet die Vokabel ,,virtuell* die
einer Sache zugeordnete Eigenschaft, welche zwar nicht tatsdchlich, aber
doch als Mdglichkeit existiert. In dieser Deutung entspricht ,Virtualitit®
der Spezifikation eines Objektes liber Eigenschaften, die nicht in engem
physischen Sinne, jedoch (potentiell) ihrer Funktion nach vorhanden sind
(vgl. Scholz 1996, S. 204). Hingewiesen sei im Zusammenhang mit den
oben angefiihrten Virtualitdtsbeispielen etwa auf das Bediirfnis nach Nah-
rungsaufnahme des virtuellen Haustieres sowie auf die Vorlesung des Do-
zenten an der virtuellen Hochschule. Danach bendtigt Virtualitdt immer
den Bezug zu einem konkreten Objekt. Es existiert keine Virtualitat per se,
sondern lediglich Virtualitdt von Objekten. Beispiele dafiir sind gerade
virtuelle Haustiere, virtuelle Produkte oder virtuelle Veranstaltungen. So
wurde etwa ein Teil der Eroffnungsfeierlichkeiten der Olympischen Spiele
1996 in Atlanta virtuell antizipiert, um auf diese Weise Ansatzpunkte fiir
die Detailplanungen zu gewinnen (vgl. Scholz 1997, S. 323f.).

Im folgenden soll nun zunichst die Organisation als Bezugsobjekt der
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Virtualitit betrachtet werden. Es geht also um Virtualitdt als Eigenschaft
von Organisationen. Die weiteren Abschnitte beziehen sich dann auf das
Herausarbeiten verhaltensrelevanter Wirkungen virtueller Organisation so-
wie Uberlegungen zur sinnvollen Anpassung von Instrumenten personeller
Fiihrung (Fiihrungsverhalten) im Kontext virtualisierter organisationaler
Gestaltungsfelder.

2 Konturen virtueller Organisation

Der Virtualititsansatz vermittelt eine neue organisationstheoretische Per-
spektive. Es mag sein, daf dieser Ansatz die Entwicklung des Organisati-
onsparadigmas fiir das Informationszeitalter signalisiert. Bisher ist jedoch
lediglich ein rudimentires Entwicklungsstadium erreicht. Die inhaltliche
Ausfiillung des Konstruktes der virtuellen Organisation besteht aktuell eher
aus der Anhdufung von Erkldrungen, Prognosen und Hypothesen als aus
einem klar nachvollziehbaren Konzept. Einige Konturen virtueller Organi-
sation sind allerdings bereits darstellbar.

2.1 Institutionelle Perspektive

Im Interesse der Konkretisierung des Gegenstandsbereichs virtueller Orga-
nisation sei auf das institutionelle Organisationsverstdndnis Bezug genom-
men. Danach ist das reale Objekt ,,Organisation* wie folgt definiert (vgl.
Kieser/Kubicek 1992, S. 4): ,,Sozio-technisches Gebilde, das dauerhaft ein
Ziel verfolgt und eine Formalstruktur aufweist, welche die Aktivitaten der
Mitglieder auf das Ziel ausrichten soll.

In dieser Sicht umfassen Organisationen Menschen (préaziser: menschli-
che Arbeitsleistungen) und technische Ressourcen. Zwischen den genann-
ten organisationalen Basiselementen bestehen Beziehungen oder kénnen
Beziehungen hergestellt werden. Dabei ist zwischen sozialen (Mensch-
Mensch), sozio-technischen (Mensch-Betriebsmittel) und technischen (Be-
triebsmittel-Betriebsmittel) Beziehungen zu differenzieren. Einen Teil die-
ses Beziehungsgefiiges bildet die Formalstruktur ab. Sie enthilt die offiziell
festgelegten, d.h. vom Leitungsorgan der Organisation autorisierten Bezie-
hungszusammenhénge zwischen den Elementen. AuBerhalb der Formal-
struktur ergeben sich in jeder realen Organisation informelle soziale Bezie-
hungen, aber auch ungeplante sozio-technische Beziehungen. Organisatio-
nen sind prinzipiell auf Dauer (unbefristet) angelegt und schopfen ihre trei-
bende Kraft aus der Verfolgung eines Zieles (Zielsystems). Dabei soll die
Formalstruktur gerade die erfolgsentscheidende Funktion der Ausrichtung
der Aktivititen der arbeitsteilig agierenden Organisationsmitglieder auf den
angestrebten Soll-Zustand erfiillen. Diese Funktion der Organisations-
struktur wird auch als ,strukturale Fiihrung® oder strukturelle Dimension



Virtuelle Organisation und Fiihrungsverhalten 273

der Fiihrung bezeichnet (vgl. Schindel/Wenger 1992, S. 197ff.). Informelle
Beziehungen zwischen den Basiselementen sind grundsitzlich ambivalent,
sie konnen im Hinblick auf die Erreichung der angestrebten Zielgrofie so-
wohl funktional als auch dysfunktional wirken. Im Unterschied zur struktu-
rellen Dimension wird die personelle Dimension der Fiihrung durch Ver-
haltensweisen oder Verhaltensmuster (Fiihrungsstil) der Akteure im Fiih-
rungsprozel} determiniert.

Im vorliegenden Zusammenhang interessiert nun die Frage, was im Zu-
ge der Virtualisierung einer Organisation geschieht oder wie aus einer rea-
len eine virtuelle bzw. aus einer virtuellen eine reale Organisation entsteht.
In Anlehnung an die oben dargestellten Uberlegungen zu den Kategorien
Virtualitdt und Organisation sei quasi als Arbeitshypothese die virtuelle
Organisation charakterisiert als sozio-technisches Gebilde, das zumindest
ein organisationskonstitutives Merkmal nicht real, wohl aber der (potenti-
ellen) Funktion nach aufweist.

Die angefiihrte Deutung impliziert, da} eine Organisation total oder
partiell ,,virtuell sein kann. Folglich kénnen sich mehrere virtuelle Organi-
sationen voneinander im Grad ihrer Virtualitdt unterscheiden. Eine sche-
matische Darstellung des Aspekts gradueller Differenzen in der Virtualitét
von Organisationen enthilt die Abbildung 1.
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Abb.: I Virtualisierung von Organisationen

Den linken Pol des Kontinuums markiert die (traditionelle) reale Orga-
nisation. Sie ist gerade dadurch gekennzeichnet, da3 simtliche organisati-
onskonstitutiven Eigenschaften physisch existieren. Der (theoretische)
Idealtyp der total virtuellen Organisation bildet hingegen den rechten Pol
des Kontinuums: Alle organisationalen Eigenschaften sind ihrer Funktion
oder Moglichkeit nach vorhanden, jedoch nicht unmittelbar physisch exi-
stent. Zwischen den beiden Extremen lassen sich empirisch relevante, gra-
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duell differente Formen virtueller Organisation einordnen. Der Virtualitsts-
raum wird um so grofler, je mehr Eigenschaften des sozio-technischen Ge-
bildes nicht real, sondern lediglich funktionell (der Méglichkeit nach) aus-
gepragt sind.

2.2 Entstehung der Doktrin

Einen weiteren Zugang zur Klarung der Konturen virtueller Organisation
erdffnet die Entstehungsgeschichte dieser Doktrin. Es 148t sich zeigen, daB
die virtuelle Organisation die vorldufig letzte Stufe einer historischen Ent-
wicklung von Virtualititskonzepten verkdrpert (vgl. Scholz 1996, S.
205ff.). Die verschiedenen mafigeblichen Entwicklungsstufen sind in Ab-
bildung 2 dargestellt.
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Abb.2: Stufen der Entwicklung von Virtualititskonzepten (Scholz 1996, S.
205)

Der aufgezeigte Entwicklungspfad verdeutlicht ein konstitutives Merk-
mal virtueller Organisation in prignanter Form: den Einsatz hochentwik-
kelter Informations- und Kommunikationstechnologie (IuK). Virtuelle Or-
ganisationen sind in besonderem Mafle DV-basierte Systeme. Die erste in
Abbildung 2 ausgewiesene Stufe von Virtualitit entstammt der Informatik.
»Virtuell“ steht in Verbindung mit dem Objekt Speichermedium. Es geht
hierbei um die Virtualisierung des Haupt- oder Arbeitsspeichers eines
EDV-Systems. Dies geschieht durch einen Hintergrundspeicher (Sekundir-
speicher), welcher die Leistungsfahigkeit des Hauptspeichers (Primirspei-
cher) funktional erweitert. An der physischen Kapazitit des Primérspei-
chers dndert sich dabei nichts. Die Kopplung mit dem Hintergrundspeicher
geschieht allerdings aus Sicht des Benutzers in der Weise, daB diesem die
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Speicherleistung so erscheint, als ob der Arbeitsspeicher (=Primirspeicher)
eine groBere physische Kapazitit erhalten hitte. Der Hauptspeicher hat den
Charakter eines virtuellen Speichers angenommen.

Der Schritt hin auf das néchsthShere Virtualititsniveau wurde durch
einschneidende informationstechnologische Innovationen eingeleitet und
ermdglicht. So gelangten Ende der 80er Jahre extrem leistungsfihige Mi-
kroprozessoren sowie multimediale Systeme zur Marktreife. Mittels der
neuen Technologien wurde es mdglich, virtuelle Realitdit zu erzeugen. Da-
bei handelt es sich um computersimulierte Wirklichkeit (Cyberspace). In
die so erzeugte kiinstliche Welt werden Personen interaktiv einbezogen.
Utensilien der Anfangsphase waren elektronische Brille und Datenhand-
schuh. Inzwischen hat sich die Bedienung virtueller Realititen weiterent-
wickelt. Diese Technologie findet breiten Einsatz, insbesondere in den Be-
reichen Computerspiele, Fahr- und Flugsimulatoren, Raumfahrt, Medizin
(virtual cadaver als Ubungsobjekt fiir Studenten) sowie Architektur und
Raumplanung.

Virtuelle Erzeugnisse oder virtuelle Produkte sind als spezifische Aus-
formung und Weiterentwicklung der virtuellen Realitét charakterisierbar.
Ein bestimmtes Produkt wird zundchst total virtuell generiert. Im Ent-
wicklungsprozel konnen individuelle Kundenwiinsche relativ problemlos
und kostengiinstig Beriicksichtigung finden. Der Bau von Prototypen er-
folgt im ersten Versuchsstadium rein elektronisch. Auf diese Weise entste-
hen Als-ob-Produkte, d.h. der Kunde erféhrt die relevanten Produkteigen-
schaften, ohne dal das Objekt bereits real existiert. Erst nach erfolgter Op-
timierung des virtuellen Erzeugnisses wird dieses zum realen Produkt
transformiert. In einer solchen Anwendung eignet sich die Virtualisierung
von Erzeugnissen in hohem Mafle als betriebliches Planungsinstrument,
welches die Einbeziehung der Kunden bereits in einem sehr frithen Stadi-
um des Problemldsungsprozesses (Entwicklungsphase) ermdglicht. Die
Kunden koénnen quasi die Funktion von Co-Produzenten iibernehmen. Ex-
emplarisch hingewiesen sei auf den Service der US-Unternehmung Pearle
Vision Express, welche mittels des Einsatzes virtueller Produkte innerhalb
von einer Stunde Brillengestelle und -glaser exakt nach den individuellen
Kundenwiinschen anfertigt und bereitstellt. Andere Beispiele finden sich
im Auto- und Flugzeugbau (vgl. Davidow/Malone 1997, S. 11{f)). So wa-
ren in fritheren Zeiten Crash-Tests von Omnibussen wegen der extrem ho-
hen Herstellungskosten praktisch nicht wirtschaftlich realisierbar. Seitdem
jedoch das reale Erzeugnis durch einen virtuellen Bus ersetzt werden kann,
lassen sich solche Crash-Tests mit vertretbarem Aufwand durchfiihren,
ndmlich in nicht-physischer, wohl aber funktionsbezogener Form. Dies
kann in erheblichem MaBe zur notwendigen Verbesserung der Sicherheits-
standards von Omnibussen beitragen.

Entwicklungsgeschichtlich betrachtet ist die virtuelle Organisation
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schlieBlich das Resultat der Ubertragung des Virtualisierungskonzepts auf
sozio-technische Systeme allgemein oder etwas enger formuliert auf er-
werbswirtschaftliche Einheiten, also ganze Unternehmen bzw. Unterneh-
mensteile. Die virtuelle Unternehmung stellt einen Sonderfall und zugleich
die bedeutendste Erscheinungsform virtueller Organisation dar. Ausschlag-
gebend fiir diese Entwicklung erscheint der rasante Wandel der Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie als situative Einflugrofle formaler
Organisationsstrukturen (vgl. Kieser/Kubicek 1992, S. 349ff.). In den spé-
ten 80er und in den 90er Jahren hat eine progressiv verlaufende Computeri-
sierung der Arbeitswelt auf breiter Ebene stattgefunden. Als Folge davon
ist eine Virtualisierung von Strukturmerkmalen registrierbar, hingewiesen
sei beispielsweise auf die Gruppenkoordination in Workflow-Systemen.
Kriterien fiir die Bildung virtueller Organisationen sind die Optimierung
der strategischen Wertschépfungskette und die Reduzierung der involvier-
ten funktionalen Einheiten auf ihre Kernkompetenzen. Angestrebt wird die
flexible tempordre Verkniipfung kongruenter kernkompetenter Einheiten zu
leistungsstarken Gesamtgebilden auf virtueller Ebene. Die so interpretierte
virtuelle Unternehmung ist gleichsam die ,,organisatorische Wegwerflo-
sung® fiir die Bewiltigung einer anstehenden komplexen Problemstellung,
relativ zu dieser jedoch extrem leistungsfahig (vgl. Goldman et al. 1996, S.
172ff.). Nach Abarbeitung des Problems entfillt die entsprechende virtuelle
Organisationsform und wird flexibel vom nichsten virtuellen Unternehmen
abgeldst. Eine populdr angelegte Illustration der skizzierten Vorstellung
von virtuellen Unternehmen zeigt Abbildung 3.
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Abb.3: Das virtuelle nternehmen als Biindelung von Kernkompetenzen
(Goldman et al., S. 174)

Das Bild soll zum Ausdruck bringen, daf3 die virtuelle Unternehmung
herkdmmiiche Organisationsgrenzen transzendiert und die problembezoge-
ne Kombination herausragender Kernkompetenzen ermdglicht. Dadurch
wird ein Spitzenniveau der Leistungserstellung geschaffen, von dem die
Kunden in Gestalt exzellenter, schneller und individueller Problemldsun-
gen profitieren. Eine besondere Gestaltungsoption der Virtualisierung von
Organisationen liegt in der flexiblen Konfigurierung und Rekonfigurierung
realer Einheiten und nicht physischer, gleichwohl aber funktionsféhiger
Systeme.

2.3 Konzeptionelle Basiselemente

Der Aspekt der Uberwindung und Auflésung klassischer Grenzen und Be-
grenztheiten von und in Unternehmen spielt im Konzept der Virtualisierung
von Organisationen offenbar eine wesentliche Rolle. So konstatieren Picot
et al,, daB ,.die Anwendungspotentiale von IuK-Techniken im Wettbewerb-
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sprozef...die Uberwindung solcher Grenzen in das Zentrum neuer Lo-
sungsansatze fiir betriebswirtschaftliche Innovationen" stellen (1996, S. 6).
Verdnderte Wettbewerbsbedingungen und die enormen Potentiale der In-
formations- und Kommunikationstechnologie sind danach entscheidende
Determinanten der Entstehung virtueller Unternehmen, in denen Grenzen
durch dynamische Netzwerke substituiert werden. Je nach Erfordernis bil-
den einzelne Aufgabentrdger, Subsysteme von Unternehmen oder ganze
Organisationen die Netzknoten. Auf dem dargelegten Hintergrund lassen
sich einige charakteristische Merkmale oder konzeptionelle Basiselemente
virtueller Organisation isolieren. Einen entsprechenden Uberblick vermit-
telt Abbildung 4.

Flexible Grundbausteine
(Module)

Raumliche/
Zeitliche
Verteiltheit

Heterogenitét

Telekooperative
Arbeitsformen

Komplementare
Kernkompetenzen

Abb.4: Konzeptionelle Basiselemenete virtueller Organisation (nach Picot
etal 1996, S. 396ff.)

Das Merkmal der Modularitdt bringt zum Ausdruck, da} kleine, iiber-
schaubare Systeme (Module) die Grundbausteine virtueller Organisationen
darstellen. Solche Module besitzen den Vorteil der flexiblen Einsatz- und
Kombinierbarkeit. Weiterhin bedarf es zur Bildung funktionsfahiger virtu-
eller Organisationen der konsequent dezentralen Zuordnung von Entschei-
dungsbefugnissen und korrespondierender Ergebnisverantwortung auf die
interagierenden modularen Teileinheiten. Bereits im Rahmen der Modul-
bildung besteht die Moglichkeit der Virtualisierung: Virtuelle Module wer-
den generiert, wenn die Aufgabentrdger innerhalb des einzelnen Moduls
verschiedenen rechtlichen Institutionen im Sinne verfafiter Unternehmen
angehoren. Am Beispiel derartiger Modulbildung wird die grenzaufheben-
de Funktion virtueller Organisation besonders deutlich.
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Ein weiteres Basiselement des Virtualititskonzepts der Organisation
besteht in der Heterogenitdit. Konstitutiv fiir die virtuelle Organisation sind
stark differierende Leistungsprofile der involvierten Einzelsysteme.
Gleichzeitig erfolgt die strikte Reduzierung der Einzelsysteme (Netzkno-
ten) des Netzwerks auf ihre Kernkompetenzen. Damit sol! erreicht werden,
dafl das virtuelle Gesamtsystem sich als eine Biindelung und Komprimie-
rung individueller Stirken darstellt. Die - prinzipiell notwendigerweise
ebenfalls vorhandenen - Schwachstellen und Defizite der Teileinheiten
werden im virtuellen Konstrukt nicht zugelassen. Auf diese Weise soll ein
symbiotisches Beziehungsgeflecht zwischen den Trigern komplementérer
Kernkompetenzen auf der Basis der Nutzung der Potentiale moderner IuK
entstehen. Ziel ist nachhaltiges qualitatives Wachstum des virtuellen Ge-
samtsystems und damit auch seiner zueinander heterogenen Subsysteme.
Das qualitative Wachstum driickt sich etwa in Leistungssteigerungen, Er-
weiterung der organisationalen Wissensbasis, Prozessen kollektiven Ler-
nens, Erh6hung der systemischen Intelligenz und vor allem in neuen Di-
mensionen individueller Problemldsungen fiir die Kunden aus.

Die Moglichkeit zur Aufhebung ganz elementarer Grenzen traditionel-
len organisationalen Handelns signalisiert das Virtualitdtsmerkmal der
raumlichen und zeitlichen Verteiltheit. Typisch fiir das vorherrschende
Verstandnis von erwerbswirtschaftlichen Organisationen erscheint folgende
Vorstellung: ,,Wir sind es gewohnt, uns Unternehmen als abgeschlossene,
integrierte Gebilde vorzustellen. Sie sind physisch in Biirogebduden und
Fabrikanlagen untergebracht, in denen sich die Mitglieder der Unterneh-
mung normalerweise aufhalten und in denen sich die erforderlichen Mate-
rialien, Betriebsmittel und Informationen befinden. Die physischen Stand-
ortstrukturen und die arbeits- bzw. gesellschaftsrechtlichen Vertragsbezie-
hungen zwischen den Unternehmensmitgliedern definieren im Bewulftsein
der meisten Beobachter aus Theorie und Praxis die Grenzen einer Unter-
nehmung® (Picot et al. 1996, S. 2).

Virtuelle Organisation transzendiert das skizzierte Bild in bezug auf die
Raumkomponente sowie die Zeitkomponente in radikaler Weise. Die orga-
nisationsbegriindeten Module befinden sich an ganz unterschiedlichen Or-
ten. Es gilt also die Bedingung der rdumlichen Verteiltheit der Subsysteme
virtueller Organisation. Die Standortfrage verliert damit - zumindest in
struktureller Hinsicht - erheblich an Bedeutung. Ahnliches gilt hinsichtlich
des Prinzips der Gleichzeitigkeit als Kennzeichen traditioneller Zeitord-
nungen. Dieses in der gesellschaftlichen und betrieblichen Realitét hartnik-
kig verankerte Prinzip besagt, da alle Personen innerhalb eines Systems -
also etwa die Mitglieder einer betrachteten Organisation - in einem gleich-
zeitigen Funktions-zusammenhang stehen. Die Personen sind weitgehend
zur gleichen Zeit erwerbstétig und haben auch ihre Freizeit von der Arbeit
zur gleichen Zeit (vgl. Teriet 1978, S. 112f.). Im Kontext virtueller Organi-
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sation verliert das Prinzip der Gleichzeitigkeit seine Rationalitit. Die Zu-
gehorigkeit der Module zum Gesamtsystem unterliegt nicht der Bedingung
gleichzeitiger Aktiviertheit. Vielmehr ist die Interaktion zwischen den Ein-
zelsystemen auch bei ungleichzeitiger Erbringung der individuellen Lei-
stungsbeitrige problemlos méglich. Die zeitliche Verteiltheit der verschie-
denen Einzelaktivititen pragt die Leistungsprozesse in virtuellen Organisa-
tionen. Das erfordert den Einsatz leistungsfdhiger IuK. Die Aufgabenbe-
wiltigung auf der Basis telekooperativer Arbeitsformen ist damit konstitu-
tiv fiir virtuelle Organisation.

2.4 Anwendungsfelder

Aus den oben erfolgten Darlegungen geht bereits hervor, dal der Einsatz
informations- und kommunikationstechnologischer Instrumente die maf-
gebliche Grundlage virtueller Organisationsformen bildet. Wesentliche
Funktionen der IuK bestehen in der dezentralen Bereitstellung zentraler
Informationen, der projektbezogenen Integration dezentral verteilten Wis-
sens (Abbau oder Verschieben von Wissensgrenzen) sowie dem Schaffen
von Optionen ortlicher und zeitlicher Unabhéngigkeit arbeitsteilig ange-
legter Leistungsprozesse. Grundsitzlich kann das Bezugs- oder Anwen-
dungsfeld der Virtualisierung einen unternehmensinternen Gestaltungsbe-
reich unfassen oder auch unternehmensextern konzipiert sein. Als Beispiele
fiir derartige prinzipielle Anwendungsfelder seien die Bildung virtueller
Teams (intraorganisationale Virtualisierung) sowie der Aufbau virtueller
Netzwerke (interorganisationale Virtualisierung) betrachtet. Den angespro-
chenen Zusammenhang soll Abbildung 5 verdeutlichen.
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Virtuelle Teams

Kooperation von Kemkompetenz-
trédgem im Unternehmen

Interne Virtualisierung

Virtuelle Organisation

Externe Virtualisierung

Unternehmungsiibergreifende
Kooperation autonomer Partner

Virtuelle Netzwerke

Abb.5: Grundformen virtueller Interaktion (Bund 1997, S. 248)

Virtuelle Teams dienen der befristeten projektbezogenen Zusammenar-
beit von Fachleuten (= Kernkompetenz-Triger) aus ganz unterschiedlichen
Bereichen des Unternehmens (= rdumliche Verteiltheit). Im Vergleich zu
herkommlicher Teamarbeit entfallen durch die Virtualisierung zwei We-
sensmerkmale:

e Riumliche Nihe der Arbeitsorte der Akteure.

¢ Direkte personliche Kommunikation (Face-to-Face Kontakte) zwischen
den Teammitgliedern.

Aufgrund der IuK-Unterstiitzung werden Standort-Restriktionen in be-
zug auf die Mitarbeit in Teams weitgehend oder vollstdndig aufgehoben.
Die sachlich notwendige, d.h. die formelle Kommunikation kann anstatt in
Face-to-Face Situationen mittels Zwischenschaltung technischer Medien
erfolgen. Die Virtualisierung von Teams macht es grundsétzlich moglich,
daf} zwei Personen umfangreich projektorientiert miteinander kommunizie-
ren, ohne sich jemals personlich zu begegnen. Als IuK-gestiitzte Instru-
mente virtueller Teamarbeit seien zum Beispiel Workflow-Systeme,
Groupware, Telefon-, Video- und Computerkonferenzen, Datenbanken so-
wie der Austausch von e-mails benannt. Idealtypisch betrachtet agieren die
virtuellen Teams als selbststeuernde Einheiten. Sie haben dann den Cha-
rakter (teil-)autonomer Module. Ein - realer - Koordinator iibernimmt
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teamiibergreifend die Funktionen der zielorientierten Ausrichtung der Ak-
tivitdten der Module, des permanenten Inputs belangvoller Informationen
sowie der Schaffung mdglichst optimaler Arbeitsbedingungen fiir die
Teammitglieder (vgl. Scholz 1997, S. 362). Im Automobilkonzern Ford
wurde virtuelle Teamorganisation umfénglich und erfolgreich im Zuge der
Entwicklung des ,,Global Car“ eingesetzt. Durch Virtualisierung konnten
die weltweit fithrenden Experten des Konzernes (Konstrukteure, Designer,
Marketingspezialisten, Qualitatsfachleute etc.) in das Projekt einbezogen
werden. Die Teamarbeit reichte bis hin zum Bau virtueller Prototypen so-
wie deren Erprobung (vgl. Rayport/Sviokla 1996, S. 107£.). Dieses Beispiel
zeigt die erheblichen Potentiale der Virtualisierung von Teamarbeit, insbe-
sondere in international agierenden, standortverteilten Unternehmen.
Im Falle interorganisational ausgerichteter Virtualisierung entstehen
virtuelle Netzwerke. Es findet eine die involvierten realen Unternehmen
iberspannende Zusammenarbeit autonomer Partner statt. Das virtuelle
Unternehmen setzt sich aus den Funktionen der Wertschofungskette zu-
sammen. Potentielle Kooperationspartner sind Lieferanten, Dienstleister,
Wettbewerber und Kunden (vgl. Bund 1997, S. 249). Das Ziel des virtuel-
len Zusammenwirkens besteht im Realisieren nachhaltiger Synergieeffekte
durch konsequente gemeinsame Nutzung der jeweiligen Stdrken oder
Kernkompetenzen der einzelnen Netzwerkpartner. Bei Beendigung des
Projektes erfolgt die Rekonfiguration der virtuellen Unternehmung. Im Ge-
gensatz zur Situation in realen Unternehmen kann im virtuellen Bereich ein
neues, symbiotisches Beziehungsgeflecht zwischen den Systemmodulen in
bezug auf das kiinftige Projektziel relativ naht- und reibungslos begriindet
werden. Die hochgradige Dynamik ihrer Zusammensetzung stellt ein Cha-
rakteristikum virtueller Netzwerke dar. Sie besitzen ausgeprigte Fahigkei-
‘ten zur Anpassung an sich wandelnde Markt- und Wettbewerbsbedingun-
gen. Aus der Perspektive des Kunden oder Nutzers solcher virtuellen Sy-
steme gilt so etwas wie ein ,,Black-box-Prinzip*: Der Kunde kennt die De-
tails der rdumlich und zeitlich verteilten Leistungserstellung nicht. Er
braucht diese Einzelheiten auch nicht zu kennen oder sich dafiir zu interes-
sieren. Fiir den Abnehmer ist die Qualitit des Outputs der virtuellen Unter-
nehmung entscheidend. Der Kunde als die Zielperson oder -institution der
komplizierten Prozesse innerhalb der virtuellen Organisation sieht lediglich
auf deren aufleres Erscheinungsbild (Hiille), die dahinter stehenden sy-
stemischen Konfigurationen bleiben ihm in der Regel unzugénglich. Inner-
halb der ,,.Black-box* verlaufen die Austauschprozesse zwischen den selb-
stindigen Kooperationspartnern auf der Grundlage marktlicher Mechanis-
men. Insoweit erfolgt im virtuellen Netzwerk die Substitution des Koordi-
nationsinstrumentes ,Hierarchie“ durch das Koordinationsinstrument
,»Markt®,
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3 Verhaltensrelevante Implikationen

Hinsichtlich der Erkldrung und Gestaltung personeller betrieblicher Fiih-
rung stellt sich die Frage, ob aus dem Konzept der virtuellen Organisation
besondere Einfliisse auf das Sozialverhalten der interagierenden Individuen
resultieren. Dazu seien nachstehend exemplarisch einige verhaltensrele-
vante Implikationen der Anwendung des Virtualisierungskonzepts auf Or-
ganisationen erdrtert.

3.1 Komplexitit und Unsicherheit

Die Auseinandersetzung mit den Phanomenen der Komplexitit sowie der
Unsicherheit in sozio-technischen Systemen gehort zu den Grundlagen or-
ganisationstheoretischer Analyse (vgl. Simon 1976, S. 80ff.). Wesentliche
Funktionen der Organisation beziehen sich auf die Reduktion von Komple-
xitdt sowie die Absorption von Unsicherheit. Dadurch sollen fiir die be-
trieblichen Entscheidungstriger vereinfachte und somit bewaltigbare Ent-
scheidungssituationen geschaffen werden. Diese Funktionen gewinnen an
Bedeutung, je komplexer und unsicherer die Aktionsfelder der Unterneh-
men werden. Empirisch lassen sich Entwicklungen konstatieren, welche
Komplexitit und Unsicherheit der Unternehmensfiihrung ceteris paribus
steigern. Hingewiesen sei etwa auf das Vorliegen hochdynamischer Um-
weltsituationen, schrumpfende Produktlebenszyklen, steigende Wettbe-
werbsintensitdt sowie rasante Globalisierungstendenzen (vgl. Krystek/Zur
1997, S. 132). Das Implementieren virtueller Organisationsvarianten ist
zum einen als Reaktion auf die skizzierten Entwicklungen, d.h. als Mittel
zum Umgang mit steigender Komplexitit und erhéhter Unsicherheit deut-
bar. Zum anderen induziert jedoch virtuelle Organisation in erheblichem
MaBe Komplexitdt und Unsicherheit (vgl. Krystek et al. 1997, S. 375). Die
Aufldsung von Grenzen, das flexible Konfigurieren und Rekonfigurieren
betrieblicher Kernkompetenzen sowie das Schaffen rdumlicher und zeitli-
cher Verteiltheit wirken gerade in der Weise, daB komplexititsreduzierende
und unsicherheitsabsorbierende ,,vorvirtuelle” Organisationsmechanismen
aufler Kraft gesetzt werden. Insoweit findet personelle Interaktion in virtu-
ellen Organisationen im Kontext hoher Komplexitit und Unsicherheit statt.
Die Destabilisierung betrieblicher Strukturen erschwert die Orientierung
des Verhaltens von Mitarbeitern und Vorgesetzten. Rationalititskriterien
von heute besitzen unter Umstdnden in Anbetracht flexibel angepafiter vir-
tueller Zusammenhénge schon morgen keine Giiltigkeit mehr. Virtualitit
impliziert offensichtlich tendenziell Mehrdeutigkeit. In bezug auf die Ver-
haltensdisposition der Akteure wird damit ausgeprigte Ambiguititstoleranz
zu einer wichtigen Erfolgsbedingung virtueller Kooperation (vgl. Szyper-
ski/Klein 1993, S. 203).
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Aufgrund des enormen Wandels virtueller Systeme verliert einmal erar-
beitetes Erfahrungswissen der Teilnehmer rasch an Bedeutung. Die ,,Halb-
wertzeit* des individuellen Fachwissens nimmt drastisch ab, da neue virtu-
elle Kooperationsmuster und -ziele gednderte Anforderungen stellen. Hinzu
kommt die extreme Entwicklungsgeschwindigkeit im Bereich der IuK. Als
Folge entsteht eine starke Fluktuation von Expertenmacht und damit zu-
mindest in diesem Interaktionssegment ein hiufiger Wechsel der Rollen
von Machtausiibenden und Machtunterworfenen (vgl. French/Raven 1974,
S. 156ff.). AuBerdem sehen sich die offiziell autorisierten Vorgesetzten mit
immer wieder neuen Qualititen und Verteilungen von Expertenmacht in
der Gruppe der ihnen unterstellten Mitarbieter konfrontiert. Dies hat unter
anderem Auswirkungen auf die informellen Beziehungen, die in Abhén-
gigkeit von der Verteilung des jeweils relevanten Wissens variieren.

Ein weiterer verhaltensrelevanter Aspekt der Virtualisierung von Orga-
nisationen resultiert aus der Konzentration von Kernkompetenzen. Das Ge-
samtsystem setzt sich aus weitgehend autonomen Modulen zusammen,
welche auf ihre Kernkompetenzen reduziert sind. Die virtuelle Organisati-
on verkdrpert danach eine Biindelung von Stirken; Defizite oder Schéachen
werden virtuell nicht zugelassen. Was fiir den einzelnen Modul gilt, muB}
folgerichtig auch fiir die diesem Modul zugehorigen Personen gelten: In
virtueller Sicht sind sie Triger herausragender Fahigkeiten - personliche
Unzulénglichkeiten, Wissensmaéngel etc. sind wegreduziert. Insofern sug-
geriert virtuelle Organisation eine Vorstellung uneingeschrénkter Stirke
der betrachteten Systeme, d.h. auch eine Vorstellung der Stirke der invol-
vierten Subjekte. Ein solches Verstiandnis reflektieren die Darlegungen bei
Scholz, der die fachliterarisch vorfindlichen Elemente virtueller Organisa-
tion wie folgt zusammenfaBt: ,,Virtuelle Organisationen sind danach Ein-
heiten, die auf den primiren Geschiftszweck reduziert sind, durch struktu-
relle und prozeduale Einfachheit ein Maximum an Wirtschaftlichkeit reali-
sieren, Kostensenkungspotentiale radikal ausschopfen, innovative (Hocht-
echnologie-) Produkte oder (Spezial-) Dienstleistungen entwickeln und an-
bieten, sich durch vielfache Kombinationsmdglichkeiten duBerste Flexibi-
litat sichern und sich selbst als offen ansehen fiir vielfaltigste Anderungs-
prozesse® (Scholz 1997, S. 328).

Der umrissene Imperativ der Stirke kann als moderne Version der Pra-
misse vom homo oeconomicus interpretiert werden. Analog zu den virtu-
ellen Als-ob-Produkten werden die Mitarbeiter zu Als-ob-Wesen der Stirke
und der Rationalitdt virtualisiert. Dies soll hier nicht nach den Kriterien
»gut® oder ,,schlecht* diskutiert werden. Vielmehr interessieren die zu er-
wartenden Konsequenzen im Hinblick auf das Verhalten der Individuen.
Solche Konsequenzen konnen beispielsweise bestehen in:
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o Unrealistischen und deshalb unzweckméafigen Vefhaltensprognosen.
e Uberforderung der Mitarbeiter im Zeitablauf.

o Generierung von Randgruppen in Betrieb und Gesellschaft (Nicht-starke
Personen, pauschal etwa ltere Arbeitnehmer).

Durch derartige Effekte entsteht Unsicherheit auf individueller Ebene,
aber auch Unsicherheit hinsichtlich der kiinftigen Entwicklung des sozio-
technischen Systems, d.h. seiner Ziele, seiner Potentiale und seiner Aktivi-
titen. Dies sollte im Rahmen sinnvoller Gestaltung personeller Fiihrung
und damit in der Verhaltensdisposition der Triger von Management-
Verantwortung angemessen beriicksichtigt werden.

3.2 Wandel hierarchischer Strukturen

Die in der Doktrin vom Lean Management begriindete Flachheit oder Ab-
flachung der Unternchmenshierarchie hat Eingang in das Konzept virtueller
Organisation gefunden. Demnach sind virtuelle Organisationen Gebilde mit
vergleichsweise wenig vertikaler Differenziertheit. Die Ausdiinnung und
Beseitigung von Hierarchie betrifft vor allem das mittlere Management.
Traditionell fungiert das mittlere Management als Bindeglied zwischen
Unternehmensleitung (Top-Management) einerseits und den operativen
Organisationseinheiten (Lower-Management, Spezialisten) auf der anderen
Seite. Die Aufgabentrdger im mittleren Fiihrungssegment sollen strategi-
sche Entscheidungen der Kerngruppe an der Unternehmensspitze in Hand-
lungsprogramm fiir die nachgeordneten Bereiche und Ebenen umsetzen,
den Vollzug solcher Handlungsprogramme iiberwachen und die Resultate
dem Top-Management riickmelden. Das Middle-Management ist folglich
wesentlich mit der Aufbereitung und Weiterleitung von Informationen be-
schiftigt. Solche Informationen erreichen als Anweisungen die operativen
Einheiten und als Feed back die Unternehmensleitung. In der Praxis treten
in diesem Transmissionsprozef} vielfltige Storungen auf, die insbesondere
mit der begrenzten Rationalitit menschlichen Verhaltens sowie der eng li-
mitierten  Fahigkeit von Menschen zur Informationsaufnahme,
-verarbeitung und sachgerechten Weiterleitung von Informationen zusam-
menhéngen. Das mittlere Management wird daher nicht selten als Problem-
faktor in bezug auf Flexibilitdt und Innovativitdt des Unternehmens ange-
sehen. Derartige Dysfunktionen sollen im Zuge der Virtualisierung der Or-
ganisation beseitigt werden. Die informationsbezogenen Aufgaben des
mittleren Managements iibernehmen Computernetze. Durch den Einsatz
von IuK lassen sich Informationen weit schneller, umfassender und effekti-
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ver transportieren als durch Menschen. Daher werden die angestammten
Funktionen der Manager auf mittlerer Ebene im Zuge der Virtualisierung
der Organisation mehr und mehr durch technologische Problemlésungen
substituiert. Dies gilt ebenfalls hinsichtlich der Stabseinheiten im Unter-
nehmen: Auch hier erfolgt die Ubertragung prozessualer Funktionen auf
Computernetze (vgl. Davidow/Malone 1997, S. 180ff.). Als Folge des
weitgehenden Abbaus mittlerer Managementebenen erhalten die Auf-
baustrukturen virtualisierter Organisationen eine flache Gestalt. Gegeniiber
der traditionell-realen Organisation vollzieht sich im Zuge der Virtualisie-
rung des sozio-technischen Systems Unternehmen eine deutliche Reduktion
von Hierarchie. Dies erscheint zundchst positiv im Sinne sozialer Er-
wiinschtheit sowie betriebspraktischer Popularitdt, bedarf allerdings der
sachlich-analytischen Bewertung in bezug auf seine Funktionalitdt relativ
zu den Zielsetzungen des Unternehmens.

Ein wesentlicher Effekt des Abbaus hierarchischer Ebenen besteht in
der Vergrdflerung der Subordinationsspannen der Fiihrungskréfte. So wer-
den auf dem Hintergrund virtueller Organisation Subordinationsspannen
von bis zu 200 unterstellten Mitarbeitern diskutiert, als sinnvoll erachtet
und zur Umsetzung empfohlen (vgl. Davidow/Malone 1997, S. 185). Das
hebt sich geradezu revolutiondr ab von den Gegebenheiten im Rahmen
herkommlicher Organisation, wo zumindest im Falle qualifizierter Ar-
beitsinhalte einer Instanz normalerweise nicht mehr als ca. zehn Positionen
unterstellt sind. Entsprechend geringer muf} die Zeit fiir persdnliche Zu-
wendung des Vorgesetzten gegeniiber seinen Mitarbeitern bei Virtualisie-
rung der Organisation ausfallen. Das erfordert wachsende Kompetenzen
und steigende Verantwortlichkeit auf der Mitarbeiterebene, d.h. die konse-
quente Dezentralisation betrieblicher Entscheidungen.

Der strukturelle Wandel betrifft ebenfalls die Strukturdimension ,, Ko-
ordination“. Als Konsequenz der nachhaltigen Erweiterung der Subordi-
nationsspannen tritt der Einsatz des Koordinationsinstrumentes der person-
lichen Weisung notwendigerweise deutlich zuriick. Statt dessen wird die
Koordination mittels Selbstabstimmung der arbeitsteilig virtuell agierenden
Aufgabentriger erheblich an Bedeutung gewinnen. Stark zunehmen diirfte
auch die Anwendung der Standardisierung als Koordinationsinstrument.
Koordination durch Standardisierung findet Ausdruck in der Vereinheitli-
chung und verbindlichen Vorgabe von Verfahrensweisen. Dies kann ge-
schehen durch den Einsatz von Programmen und Plénen. Die Standardisie-
rung 148t sich insoweit als biirokratisch-technisches Koordinationsinstru-
ment klassifizieren, als von einzelnen Personen und ihren besonderen Ei-
genschaften abstrahiert wird (unpersonliche Vorgehensweise, ad rem). Es
geschieht eine Abstimmung der Einzelaktivititen vor der Arbeitsausfiih-
rung, Standardisierung stellt foglich ein Verfahren der Voraus-Koodination
dar. Dabei besteht die Notwendigkeit fundierter Prognosen iiber die Ar-
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beitsverldufe und die Beschaffenheit der relevanten Umweltbedingungen.
Die Koordination durch Standardisierung harmoniert offensichtlich in ho-
hem Mafle mit den Anwendungsbedingungen der virtualitdtskonstitutiven
IuK (Standard-Software). Hingewiesen sei etwa auf sogenannte Groupware
oder Workflow-Konzepte. Eine weitere Option zur Bewéltigung der Koor-
dinationsanforderungen in virtuellen Organisationen bieten marktliche Me-
chanismen. Die Abstimmung geschieht dann im Wege (weitgehend) frei
verein- und verhandelbarer Austauschprozesse zwischen den (teil-) auto-
nomen modularen Einzelsystemen der Organisation. Dies gilt insbesondere
im Falle unternehmensexterner Virtualisierung durch Aufbau virtueller
Netzwerke (vgl. Reifd 1998, S. 224ff.). Bei Einsatz des Koordinationsin-
strumentes ,Markt“ determinieren Angebot und Nachfrage die Art, den
Umfang sowie die zeitliche Dispositon der Leistungsbeitrdge der kernkom-
petenten organisationalen Teileinheiten zur Bewiltigung der Aufgaben des
Gesamtsystems.

Der Wandel hierarchischer Strukturen im Rahmen der Virtualisierung
von Organisationen hat signifikante Auswirkungen auf der Individualebene
des einzelnen Stelleninhabers. Bereits oben wurde auf die kurzzyklische
Entwertung von Erfahrungswissen und auf die damit zusammenhéngende
Fluktuation von Expertenmacht hingewiesen. Die Dynamisierung der so-
zialen Rollen im Untermnehmen erfolgt jedoch noch weit umfassender. So
verschwimmen die Konturen zwischen der Rolle des Vorgesetzten/der Fiih-
rungskraft und der Rolle des Mitarbeiters. Die sehr weitreichende Ent-
scheidungsdezentralisation bedeutet, daB die Tréger ganz mafigeblicher
betrieblicher Entscheidungen hdufig nicht Managementaufgaben im Sinne
der Fiihrung von Mitarbeitern wahrnehmen. Folglich wird in der virtuellen
Organisation die Entkopplung der Rollensegmente , Entscheidungstriager*
und ,,Vorgesetzter nachhaltig vorangetrieben. Der Aktionsradius einer
Person resultiert zunehmend aus ihren Entscheidungsbefugnissen und im-
mer weniger aus den iibertragenen Weisungsrechten. Uberhaupt erscheint
die Abkehr vom traditionellen Mitarbeitertypus virtuellen Organisations-
formen immanent. Die einem Manager zugeordneten ,Mitarbeiter* sind
immer seltener weisungsgebundene, unterstellte Aufgabentréger, denen
gegeniiber der Manager das Direktionsrecht des Arbeitgebers wahrnimmt
und folglich rechtlich begriindete Sanktionen durchfiihren kann. In der
virtuellen Organisation nimmt die Autonomie der ,,Mitarbeiter gegeniiber
der ,Fiihrungskraft” vielmehr erheblich zu. Einem Manager konnen im
Rahmen eines Projektes Personen aus anderen Unternehmensbereichen,
freiberuflich teilzeitinvolvierte Aufgabentriger, Teleheimarbeiter sowie
Beschiftigte von Partnerunternehmen (Lieferanten, Partner in strategischen
Allianzen etc.) zugeordnet sein. Das gewohnte Verhéltnis der Unter-
/Uberstellung besteht in derartigen Konstellationen allenfalls ansatzweise.
Folglich kommt es in virtuellen Organisationen zur Auflosung der Diffe-
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renzierung zwischen Manager und Nicht-Manager und damit zur Unein-
deutigkeit der Rollen von Fiihrenden sowie Gefiihrten (vgl. Kanter 1989, S.
83ff.). Dies bedeutet unter anderem, daB die Virtualitét von Organisationen
auf dem Gebiet der personellen Fiihrung bzw. des Fiihrungsverhaltens ei-
nen Primat der Fachpromotion relativ zur Machtpromotion impliziert.

3.3 Technologisierung der Arbeitsbezichungen

Charakteristisch fiir virtuelle Organisation ist die umfassende Nutzung
hochmoderner IuK. Erst dadurch wird die Virtualisierung sozio-technischer
Systeme moglich und 6konomisch erfolgversprechend. Der forcierte und
gleichsam ins Zentrum des betrieblichen Geschehens geriickte IuK-FEinsatz
hat erheblichen Einfluf} auf das Beziehungsgeflecht, welches das Systeme-
lement ,,arbeitender Mensch® in die organisationale Struktur integriert. Die
Art dieses Einflusses sei hier als Technologisierung der Arbeitsbeziehun-
gen bezeichnet. Gemeint ist damit, dal die Form der Einbindung von Indi-
viduen in betriebliche Zusammenhénge nachhaltig verstirkt technologie-
vermittelt stattfindet und daB} dies Formen der sozialen Systemintegration
der einzelnen Akteure substituiert.

Der Schriftsteller George Orwell veroffentlichte im Jahre 1949 den
weltbekannten Roman ,,1984%. Orwell entwirft in diesem Roman das Sze-
nario eines totalitdiren Gemeinwesens, das seine Mitglieder durch umfas-
sende Anwendung hochentwickelter Technologie nahezu vollstadndig {iber-
wacht. Dies flihrt zur weitestgehenden Aufhebung der Intimsphire der
Mitglieder des Gemeinwesens, zur Denunziation von Individuen und letzt-
lich zum Ausschalten von Individualitdt. Bei Eintritt des Jahres 1984
konnten die Menschen erleichtert feststellen, daf die Orwellschen Progno-
sen nicht Realitdt geworden waren. Offenbar hatte der Schriftsteller mit
seinen Visionen im Jahre 1949 geirrt. Inzwischen 148t sich dazu relativie-
rend anmerken, daf der Irrtum vielleicht nur in bezug auf den Zeithorizont
gilt, ansonsten aber die Entwicklung der IuK mit 15- bis 20-jéhriger Ver-
spitung die Verwirklichung der Orwellschen Visionen zumindest technisch
moglich erscheinen 146t. Die von George Orwell aufgezeigten Gefahren
bestehen gegen Ende des 20. Jahrhunderts ganz real. Das belegen die Er-
gebmsse einer Studie der International Labor Organisation (ILO). Danach
hat in den Industrienationen die Uberwachung von Mitarbeitern am Ar-
beitsplatz auf der Grundlage der Nutzung von IuK ein erhebliches Ausmal}
erreicht und nimmt weiter zu. Modernste Technologien finden zwecks im-
mer perfekterer und meist gegeniiber dem betroffenen Mitarbeiter geheimer
Fremdkontrolle Anwendung (vgl. Brors 1994, S. 58ff.). Das Uberwachen
der Telefone und die Sanktionierung nachgewiesener nicht-dienstlicher Ge-
sprache gehdren in vielen Organisationen zur ,,Normalitit™ und werden of-
fenbar von einer Mehrheit der Menschen in Betrieben und Gesellschaft als
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gerechtfertigt empfunden. Aus Sicht des Individuums kdnnen solche Gege-
benheiten leicht das Gefiihl von Ohnmacht und Ausgeliefertheit gegeniiber
dem uberméchtigen, subjektiv nicht durchschaubaren Technologieeinsatz
im Unternehmen ausldsen. Die (potentielle) Finengung individueller Frei-
rdume im Unternehmen durch den Einsatz von luK zum Zwecke der Kon-
trolle der Mitarbeiter wird hier in Anlehnung an das 1984-Szenario Orwell-
Effekt genannt. Fur virtuelle Organisationen erscheint dieser Orwell-Effekt
aufgrund der herausragenden Stellung der IuK besonders bedeutsam und in
hohem Mafle verhaltensrelevant.

Die mit organisationaler Virtualitit verkniipfte Technologisierung der
Arbeitsbeziehungen korreliert positiv mit der Menge und der Vielfalt der
dem einzelnen Mitarbeiter zugénglichen Informationen sowie der Ge-
schwindigkeit ihrer Beschaffung. Populére begriffliche Kategorien wie In-
formationszeitalter, Informationsgesellschaft oder Datenautobahn scheinen
dies nachdriicklich zu belegen. Im Zuge der Debatte um IuK wird meist
implizit angenommen, da der Einsatz neuer Informationstechnologien
quasi per se die 6konomische und die soziale Effizienz férdert. Entspre-
chende Medien - wie e-mail oder Internet - haben ihre rasante einzelwirt-
schaftliche Verbreitung unter dem Etikett des ihnen zugeschriebenen Pro-
blemldsungspotentials realisiert. Inzwischen gibt es jedoch Anzeichen da-
fiir, daf} die mit den neuen Medien ausgeldste Informationsflut selbst zu
einem erheblichen Problem in Betrieben wird. Das gilt zum einen im Hin-
blick auf wirtschaftliche Ziele, deren Erreichung durch Informationspa-
thologien nachhaltig blockiert werden kann. Solche Informationspathologi-
en wurden von Wilensky bereits 1967 als organisatorisches Problem er-
kannt und beschrieben, sie resultieren aus unzuldnglicher Handhabung ver-
fiigbarer Informationen (vgl. Wilensky 1967, S. 175ff.). Im Kontext virtu-
eller Organisation entstehen Informationspathologien aufgrund der Uber-
flutung der Individuen mit subjektiv nicht verarbeitbaren Informations-
mengen und -strukturen. Dies gefdhrdet zugleich das Wohlbefinden der
Mitarbeiter. Haufig sind Uberlastungs- und Verunsicherungserscheinungen
in bezug auf den sinnvollen Umgang mit IuK zu verzeichnen. Shenk ver-
wendet in diesem Zusammenhang den Begriff ,,Virtuelle Anarchie** (1998,
S. 85). Informationen kdnnen in Zeiten stindig neuer Soft- und Hardware-
generationen nicht mehr hinreichend analysiert werden, dadurch entstehen
Angste und Selbstzweifel des Individuums, und fiir die dann unvermeidlich
auftretenden eigenen Fehler werden - wenn irgend méglich - andere Perso-
nen verantwortlich gemacht (vgl. Shenk 1998, S. 35ff.). Offensichtlich ist
die progressiv fortschreitende Implementierung von IuK und damit auch
die Virtualisierung von Organisationen mit empirisch deutlich konstatierba-
ren Dysfunktionen in wirtschaftlicher und sozialer Hinsicht verbunden. Da-
fiir werden tragfahige Losungsansitze dringend bendtigt. Das betrifft ins-
besondere die Gestaltung der personenbezogenen Managementaktivitiiten,
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d.h. die Fiihrungskréfte sind ganz persénlich gefordert, im Umgang mit ih-
ren Mitarbeitern konstruktive Beitrdge zur Problemldsung zu leisten.

Stark technologiegeprigte Arbeitsbeziehungen bedingen tendenziell die
Reduktion sozialer Kontakte im Unternehmen. Aufgrund der rdumlichen
und zeitlichen Verteiltheit der Einzelaktivititen in virtuellen Organisatio-
nen nimmt das Ausmal} der betriebsnotwendigen persénlichen Kontakte
der Mitglieder drastisch ab: Video- oder Computerkonferenzen ersetzen
herkémmliche Besprechungen, statt auf telefonischem Wege werden In-
formationen via e-mail ausgetauscht, Programme (z.B. Workflow) machen
direkte persdnliche Unterredungen als Koordinationsinstrument iiberfliis-
sig. Insgesamt ist es fiir virtuelle Organisation charakteristisch, daf} sie im
Vergleich zu traditioneller Organisation formell weit weniger unmittelbare
(Face-to-Face) personliche Interaktion der Mitglieder bendtigt. Mit den
formellen Sozialkontakten verringern sich jedoch auch die informeilen Be-
ziehungen. Besonders deutlich wird dies am Beispiel von Teleheimarbei-
tern, deren grofites arbeitsbezogenes Problem oft in den fehlenden oder ru-
dimentdren Sozialkontakten besteht. Dabei erfiillen gerade informelle Be-
ziehungen zwischen den Organisationsmitgliedern elementare Bedurfnisse
des sozio-technischen Systems Unternehmung. Exemplarisch sei diesbe-
ziiglich hingewiesen auf folgende Funktionen informeller Beziehungen:

¢ Sinnvolles Ausfiillen von Liicken im formalen organisationalen Regel-
werk. Dadurch erfolgt eine Stirkung der systemischen Reaktions- und
Handlungsfihgkeit beim Auftreten neuartiger Problemstellungen.

o Schnelle, direkte und ungefilterte Kommunikation innerhalb der Orga-
nisationseinheiten und zwischen den organisationalen Subsystemen.

e Befriedigung zentraler Motive der Systemmitglieder, wie Zugehdrig-
keit, Kommunikation, Solidaritdt, Anerkennung und Sicherheit.

¢ Gewihrleistung betrieblicher Stabilitdt und Kontinuitét bei Turbulenzen
im formalen Unternehmensgefiige. Solche Turbulenzen kdnnen sich et-
wa ergeben aus haufigem personellen Wechsel auf den Management-
Positionen, im Falle von Fusionen oder bei Verkauf des Unternehmens.

Soweit derartige konstruktive Verhaltenseffekte in virtuellen Organisa-
tionen mangels geeigneter Sozialkontakte entfallen, bedarf es der Realisie-
rung neuer adiquater Problemldsungen. Dariiber hinaus diirfte das Szenario
der virtuellen Organisation als Anhiufung modularer Mensch-Maschine-
Systeme aus Sicht der erwerbstétigen Personen nicht ungeteilt positive As-
soziationen ausldsen. Bei aller beobachtbaren Faszinationswirkung moder-
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ner IuK (z.B. Internet, Mobiltelefon) vermittelt die Vorstellung weitgehend
technologisierter Arbeitsbeziehungen in Organisationen eine in sozialer,
aber auch in wirtschaftlicher Hinsicht recht problematische Perspektive.

4  Uberlegungen zur Orientierung des F, tihrungsverhaltens

Das Konzept der Virtualisierung von Organisationen impliziert in bezug
auf die Unternehmensfiihrung enorme Chancen, aber auch betrichtliche
Risiken. Wahrscheinlich ist eine derartige Ambivalenz innovativen Ansit-
zen grundsétzlich immanent, im Falle virtueller Organisation besitzen die
Chancen und Risiken jedoch offensichtlich herausragende Qualitit. Aufer-
dem scheint der Aspekt der Virtualisierung sozio-technischer Systeme le-
diglich in eingeschrianktem MaBle eine Option einzelwirtschaftlicher Ent-
scheidungen darzustellen. Vieles spricht dafiir, da die Virtualitit von Or-
ganisationen schon allein aufgrund ihrer zunehmenden technologischen
Machbarkeit progressiv fortschreiten wird. Dieses Merkmal der Eigendy-
namik der technischen Entwicklung betont die folgende bildhafte Aussage:
,»Wir werden alle in die elektronische Welt hineingezogen, und da gibt es
kein Zuriick. Es ist, als bekdme man einen Wagen, aber niemand wiirde
einem eine Stralenkarte geben oder erkdren, wie er funktioniert. Wir fah-
ren blind“ (Lewis 1995, zitiert nach Shenk 1998, S. 85).

Auf diesem Hintergrund gilt es zu untersuchen, welche Navigations-
funktionen angepafites Fuhrungsverhalten seitens der Manager in virtuellen
Organisationen erfiillen kann. Dazu sollen im folgenden einige grundsitzli-
che Uberlegungen erdrtert werden.

4.1 Vertrauen als Management-Prinzip

Die Virtualisierung von Unternehmen transzendiert Grenzen, sie erschlief3t
auf der Grundlage hochleistungsfihiger IuK neue Dimensionen der Aktion
und Interaktion in sozio-technischen Systemen. Charakteristisch fiir virtu-
elle Organisationen sind autonome Module, heterogene und auf die Kern-
kompetenzen reduzierte Einzelsysteme sowie rdumliche und zeitliche Ver-
teiltheit der Leistungserstellung. AuBerdem verhalten sich virtuelle Organi-
sationen hinsichtlich der Konfiguration und Rekonfiguration hochgradig
flexibel. Vielleicht kennzeichnet die Virtualisierung eine neue Epoche or-
ganisationaler Gestaltung. Zweifellos generiert jedoch die virtuelle Organi-
sation neue ,,Spielregeln® hinsichtlich der Zusammenarbeit der Organisati-
onsmitglieder. Dies gilt auch und insbesondere in vertikaler Hinsicht. Die
Aufgabentriger agieren in flachen Fithrungsstrukturen selbstindig, eigen-
verantwortlich und dezentral. In diesem Zusammenhang erscheint die be-
triebswirtschaftlich durchaus bewihrte Kategorie des MiBtrauens als Ma-
nagement-Prinzip kaum noch tragfahig. Mif}trauensbasiertes Fiihrungsver-
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halten ist geprigt durch negative Verhaltenserwartungen in bezug auf die
Mitarbeiter (vgl. Luhmann 1989, S. 78). Eine mifltrauensorientierte Fiih-
rungskraft wird folglich dazu neigen, ihren Mitarbeitern klare, detaillierte
Anweisungen zu erteilen, Piinktlichkeit und Anwesenheit akribisch zu
kontrollieren und kurzzyklisches Reporting iiber den Aufgabenvollzug so-
wie die Arbeitsergebnisse zu verlangen. Dabei entsteht eine ,Gerdllhalde
des MiBtrauens* (Sprenger 1992, S. 39) im Unternehmen. Eine solche Ori-
entierung des Fiihrungsverhaltens ist mit den beschriebenen Merkmalen
virtueller Organisation nicht kompatibel.

Die erfolgreiche Virtualisierung der Organisation erfordert vielmehr die
Ablbsung des MiBtrauens durch Vertrauen als Managementprinzip. Erst die
Vertrauensbereitschaft des Vorgesetzten und die Vertrauenswiirdigkeit der
Mitarbeiter erméglichen konstruktives Zusammenwirken auf virtueller
Ebene. In diesem Sinne bedeutet Vertrauen eine generalisierte Einstellung
gegeniiber sozialen Beziehungen, welche sich in der Bereitschaft bzw. Fa-
higkeit ausdriickt, unter bestimmten Bedingungen auf unmittelbare Beloh-
nungen zugunsten spiterer, dafiir aber positiverer Interaktions-ergebnisse
zu verzichten (vgl. Piontrowski 1976, S. 170). Vertrauens-geprégtes Fiih-
rungsverhalten ist durch die Erwartung des Vorgesetzten gekennzeichnet,
daB seine Mitarbeiter bei einem Minimum an formaler Reglementierung
hervorragende Leistungen erbringen und in erfolgskritischen Situationen
eigenstandig sinnvolle Entscheidungen treffen werden. Im Gegensatz zum
risikovermindernden MiBtrauen stellt das Vertrauen der Fiihrungskraft eine
riskante Vorleistung gegeniiber den Mitarbeitern dar, d.h. die Vertrauens-
bereitschaft impliziert Verlustgefahr. Mit der Vergabe eines ,,Vertrauens-
vorschusses“ an seine Mitarbeiter iiberbriickt der Vorgesetzte die zeitliche
Liicke zwischen der aktuellen Entscheidung und dem kiinftigen Erfolg (vgl.
Luhmann 1989, S. 23ff). Durch das Anwenden des Managementprinzips
»Vertrauen“ erfolgt die notwendige Reduktion der enormen Komplexitat
interaktiver Prozesse in virtuellen Organisationen: Seitens der Fiihrungs-
kraft wird a priori angenommen, daf die von ihr zu fithrenden Personen aus
der Vielzahl der Handlungsalternativen (Komplexitdt) gerade jene eigen-
stindig erschliefen, auswihlen und umsetzen, die relativ zu den ange-
strebten Soll-Zustidnden (Zielen) ein Héchstmafl an Zweckrationalitdt auf-
weisen. In Anbetracht der hohen Flexibilitat virtueller Konfigurationen so-
wie den unscharfen, sich auflosenden Grenzen der organisatorischen Ge-
bilde kann reglementierendes Mifltrauensmanagement die funktions- und
erfolgs-notwendige Komplexitétsreduktion nicht oder nicht hinreichend
leisten. Die Kategorie ,,Vertrauen“ markiert somit eine wesentliche
Grundlage konstruktiver interpersoneller Aufgabenbewiltigung in virtuel-
len Organisationen (vgl. Szyperski/Klein 1993, S. 203).

Der intendierte, planméaflige Einsatz von Vertrauen in Fithrungsprozesse
erfordert in weiten Bereichen der betrieblichen Praxis ein vergleichsweise
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radikales Umdenken. Bewihrte Erfolgsmaximen aus der Vergangenheit
und der Gegenwart - welche beispielsweise im Taylorismus tiefverwurzelt
sind - miissen zugunsten nahezu entgegengesetzter Gestaltungskriterien
aufgegeben werden. Das macht die kontrastierende Abgrenzung der ler-
nenden und verdnderungsorientierten Vertrauensorganisation gegeniiber
der stabilitdtsorientierten Miftrauensorganisation deutlich (vgl. Bleicher
1995, S. 226ft.):

¢ FEine personengebundene Soziostruktur ersetzt die aufgabengebundene
Technostruktur. Das bedeutet, dafl die Arbeitsteilung sowie die Herlei-
tung von Aufgabenkomplexen und die Teambildung weitgehend nach
Mafigabe der Fahigkeiten, Erfahrungen und Neigungen der Organisati-
onsmitglieder erfolgen. Die personenunabhingige, sachbezogene
Strukturierung tritt damit zwangsldufig in den Hintergrund. Personelle
Anderungen in einem Subsystem beeinflussen deshalb in starkem Mafe
dessen Struktur.

o Es besteht die Préferierung organisch konzipierter Prozeorganisation
gegeniiber mechanistisch angelegten Aufbau-strukturen. Handlungslei-
tend in bezug auf die organisationale Gestaltung ist die Realisation
mdoglichst storungsfreier Abldufe entlang der Wertschopfungskette. Die
Aufteilung des Gesamtsystems in horizontal und vertikal differenzierte,
exakt abgegrenzte Teilbereiche (Stellen und Instanzen) wird als Prozef-
restriktion aufgehoben.

» Die Konfiguration geschieht verstirkt in Netzen, weniger in Hierarchi-
en. Kommunikationsorientierte Netzwerk-Beziehungen zwischen prin-
zipiell gleichgestellten Kooperationspartnern verdringen steile hierar-
chische Beziehungen, die Anweisungs-befugnisse sowie Reporting-
Verpflichtungen beinhalten.

o Es gilt ein Primat der Selbstorganisation relativ zur Fremdorganisation.
Das betriebliche Regelwerk (Richtlinien, Verfahrensvorschriften, Ord-
nungen etc.) wird drastisch ausgediinnt. Die Organisationsmitglieder er-
halten weitreichende Autonomie hinsichtlich der Bestimmung des Mit-
teleinsatzes und der Wahl der Wege zur Zielerreichung. Das Individuum
ist nicht mehr primar damit beschiftigt, fremdbestimmte Verfahrens-
weisen umzusetzen, sondern organisiert die Aufgabenwahrnehmung
tiberwiegend nach Maflgabe eigener Einschatzungen und Priferenzen.

Die Anwendung des Fithrungsmittels ,,Vertrauen“ erfordert das ausge-
prigte Zulassen von Individualitdt der Geflihrten. Das Realisieren individu-
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eller, origineller und kreativer Verhaltensweisen ist geradezu Bedingung
fir die Amortisation des gewdhrten Vertrauensvorschusses. Im Zuge des
gesellschaftlichen Wertewandels ist analog zum Megatrend der Individuali-
sierung der Kundenbediirfnisse eine nachhaltige Tendenz zur Individuali-
sierung der Arbeitsorientierung der Erwerbspersonen konstatierbar. Das
findet Beriicksichtigung in der heuristisch-utopischen Vorstellung einer
nindividualisierten Organisation” (vgl. Schanz 1994, S. 94ff.). Durch ver-
trauensbasierte Einrdumung weitreichender Freirdume erscheint es még-
lich, die individuellen Motive der Mitarbeiter in eine komplementire Be-
ziehung zu den Flexibilitits- und Innovativitdtsanforderungen virtueller
Organisation zu bringen. Eine dementsprechende Grundorientierung gehdrt
zur Unternehmensphilosophie des Hauses Hewlett Packard. Dies vermittelt
der nachstehende unternehmenspolitische Leitsatz (Fischer/Kriese 1991, S.
916):

., In Anerkennung der persénlichen Leistungen und der Selbstachtung jedes
Mitarbeiters baut das Unternehmen auf dessen Individualitdt.

Die Virtualisierung der Organisation enthalt erhebliches Potential in be-
zug auf das Schaffen individueller Arbeitsbedingungen der Mitglieder, da
herkommliche, die Entfaltungsméglichkeiten des Individuums einengende
Grenzen aufgeldst oder zumindest durchlédssiger und weiter gefafit werden.

Bemerkenswert erscheint ein Phinomen, welches in virtuellen Organi-
sationen auftritt und hier als Kontrollparadoxon bezeichnet sei. Wie oben
dargelegt, wird aufgrund des ausgeprigten Einsatzes vielseitig nutzbarer,
hochleistungsfihiger [uK eine sehr weitreichende Uberwachung der Orga-
nisationsmitglieder moéglich. Andererseits stellt der Verzicht auf die Nut-
zung solcher Kontrollmdglichkeiten im Orwellschen Sinne zugunsten von
Vertrauensmanagement eine wesentliche Erfolgsbedingung der Virtualisie-
rung von Organisationen dar. Dies mag Fiihrungskrifte in der betrieblichen
Praxis anregen, das Risiko des deklaratorisch den Mitarbeitern iibertrage-
nen Vertrauens mittels der geheimen Anwendung elektronischer Uberwa-
chungsmaBnahmen abzusichern. Damit 14uft die Fithrungskraft jedoch Ge-
fahr, in eine SiEuation »Zwischen den Stiihlen* zu geraten und mittelfristig
nachhaltig an Uberzeugungskraft und Glaubwiirdigkeit zu verlieren. Ver-
trauen als Managementprinzip bedingt auch die Bereitschaft und die Féhig-
keit der Fiihrungskraft zum Verzicht auf miBtravische Verfahrens- und
Verhaltenskontrollen, insbesondere auf geheimgehaltene elektronische
Uberwachung der Mitarbeiter.

4.2 Betonung der Coaching-Funktion

Unter den Bedingungen virtueller Organisation vollzieht sich ein Wandel
der betrieblichen Vorgesetztenrolle. Die Fiihrungskrifte sind aufgefordert,
sich gegeniiber den Mitarbeitern in direktiver Hinsicht zuriickzunehmen.
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Von der einstigen berufsfachlichen Uberlegenheit und der darin begriinde-
ten Vorbildfunktion des traditionellen Handwerks-meisters gegeniiber sei-
nen Gesellen diirfte in der schnellebigen, high-tech-geprigten virtuellen
Organisation des 21. Jahrhunderts nichts mehr iibriggeblieben sein. Auch
das Erteilen von Anweisungen und das Vorstrukturieren der Gruppenakti-
vitdten verlieren erheblich an Bedeutung. Allerdings benétigen auch vir-
tualisierte Unternehmen im Hinblick auf die Erreichung der angestrebten
Ziele sowie die Gewihrleistung ihrer Handlungsfahigkeit die integrierende
Funktion personeller Fiihrung. Dies geschieht bei gegeniiber fritheren Kon-
stellationen stark vermindertem Gefille zwischen Fiihrungskraft und Mit-
arbeitern. Analog zu den im Leistungssport typischen Fithrungsbeziehun-
gen zwischen Trainer und Team sollte auch der betriebliche Vorgesetzte
primér als Coach, als Trainer und Begleiter der ihm zugeordneten Mitar-
beiter fungieren (vgl. Dumaine 1991, S. 30f.). Zu den wesentlichen Aufga-
ben des Coaches gehort etwa die Zusammenstellung des Teams, d.h. Aus-
wahl und Einsatz der Akteure. Darliber hinaus obliegt es der Fiihrungskraft,
die notwendigen Rahmenbedingungen fiir den reibungslosen Ablauf der
Leistungsprozesse im Team zu schaffen und aufrechtzuerhalten. Es darf
begriindet davon ausgegangen werden, da die Mitglieder der virtuellen
Teams in Anbetracht anspruchsvoller Arbeitsinhalte hohe intrinsische Mo-
tivation entfalten. Die Vorgesetztenfunktion des motivationsvermittelnden
Animateurs ist daher entbehrlich. Was von der Fiihrungskraft dagegen un-
bedingt geleistet werden sollte, ist die Minimierung demotivierender Ein-
fliisse auf die Mitarbeiter (vgl. Sprenger 1992). Derartige Einfliisse resul-
tieren insbesondere aus sinnentleerten, die individuellen Entfaltungsmég-
lichkeiten begrenzenden, unhinterfragten und {iberkommenen organisatori-
schen Regelungen und Mustern des Fithrungsverhaltens. So gesehen be-
steht eine herausragende Management-Aufgabe darin, die Demotivierung
grundsitzlich leistungsbereiter Mitarbeiter zu verhindern oder zumindest
signifikant zu verringern. Das erfordert seitens der Fithrungskraft den Mut,
in der Vergangenheit bewahrte Vorgehensweisen in Frage zu stellen.
Weiterhin ist die Coaching-Funktion in hohem Maf@e beratungsgeprégt
(vgl. Bauer 1995, S. 200ff.; Ling 1992, Sp. 1389f)). Der klassisch-
dirigistische Vorgesetzte patriarchalischen Typs wird durch die coachende
Fiihrungskraft vom Typ ,,Counselor” abgeldst. Ein Manager mit einer der-
artigen beratungsorientierten Verhaltensdisposition kann seine Fithrungs-
funktion durchaus auch iiber rechtliche Unternehmensgrenzen hinweg ge-
geniiber externen Kooperationspartnern wahrnehmen. Gerade darin besteht
- wie oben gezeigt - eine besondere Anforderung virtueller Organisation:
Fiihrungskrifte und Mitarbeiter in virtuellen Netzwerken gehtren gemil
Arbeitsvertrag hadufig verschiedenen rechtlich institutionalisierten Unter-
nehmen an. Der Coach agiert als personelles Bindeglied zwischen den ver-
schiedenen Modulen der virtuellen Organisation, steht als Dialogpartner
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den involvierten Mitarbeitern zur Verfiigung, gibt Feed back und vermittelt
aus einer iibergreifenden Perspektive neue Impulse hinsichtlich der Opti-
mierung der individuellen Aufgabenbewiltigung sowie deren Koordination
mit den Beitrigen anderer Akteure. Die Coaching-Funktion umfafit eben-
falls die Forderung der Mitarbeiter im Hinblick auf ihre berufliche Weiter-
entwicklung.

In Anbetracht der konstatierbaren Technologisierung der Arbeitsbezie-
hungen im Zuge der Virtualisierung von Organisationen erscheint das Coa-
ching in besonderem Malle geeignet, um einer drohenden Vernachlissi-
gung sozialer Beziige in Fithrungsprozessen entgegenzuwirken. Dabei
diirfte seine relative Offenheit als ein bedeutender Vorteil des Coaching-
Konzepts anzusehen sein. Es ist flexibel anwendbar und 148t viel Raum fiir
die Beriicksichtigung organisationsspezifischer Aspekte sowie individueller
Personlichkeits-merkmale von Mitarbeitern und Fithrungskraften. Zur Ver-
deutlichung sind in Abbildung 6 wesentliche Elemente und grundsétzliche
Ebenen von Coaching dargestellt.
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Abb.6: Elemente und Ebenen von Coaching (Hauser 1993, S. 226)

Auf der normativen Ebene bedarf das Coaching der Verankerung in der

Unternehmenskultur sowie in der grundlegenden Verhaltensdisposition der
Fiihrungskréfte. Erst damit werden die Voraussetzungen fiir die Anwen-
dung dieses personellen Fiihrungsmittels im Unternehmen geschaffen. In
strategischer Hinsicht hat Coaching den Charakter eines komplexen In-
strumentes der Personalentwicklung und soll der Forderung sowie Motiva-
tion (Vermeidung von Demotivation) der Organisationsmitglieder dienen.
Dagegen wird im operativen Bereich von der Lehr- und Lernbarkeit der
Coaching-Funktion ausgegangen. Folglich gilt es, entsprechende Trai-
ningsprogramme seitens der Organisation bereitzustellen, In der Anwen-
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dung driickt sich das Coaching als Prozefl wechselseitiger EinfluBnahme,
Information und Unterstiitzung zwischen Fithrungskriften und Mitarbeitern
aus. Die so verstandene personelle Fithrung hat sowohl die Realisation der
kollektiven (wirtschaftlichen) Unternehmensziele als auch die Erfiillung
der individuellen Mitarbeiterziele zum Gegenstand.

4.3 Renaissance des Management by Objectives

Als ganzheitliches Fithrungsmodell zahlt das Management by Objectives
(MbO) zu den ,Klassikern“ auf dem Gebiet der Managementkonzepte.
Seine in der angloamerikanischen Fachliteratur dokumentierten Urspriinge
reichen zuriick bis in die fiinfziger Jahre. Im Laufe der Zeit hat das MbO in
Theorie und Praxis vielfiltige Ausprigungen und Anwendungen erfahren
(vgl. Drucker 1954; Odiorne 1965; Humble 1972; Gebert 1995). Ganz of-
fensichtlich enthdlt dieses Modell eine hohe Valenz in bezug auf die Ge-
staltung komplizierter Management-Prozesse in der organisationalen Rea-
litdt. Auch im Kontext virtueller Organisation erscheint die Anwendung
von Grundelementen des MbO tragfahig hinsichtlich der Losung von Fiih-
rungsproblemen. Insofern ist eine Renaissance des klassischen MbO im
Informationszeitalter der Virtualisierung von Organisationen zu erwarten.
Das betrifft insbesondere die den geéinderten organisatorischen Rahmenbe-
dingungen adiquate Implementierung der im folgenden dargelegten kon-
stitutiven Prinzipien des MbO (vgl. Wunderer 1997, S. 206):

s Zielorientierung statt Verfahrensorientierung

Die Ausrichtung des Verhaltens der Organisationsmitglieder an konkreti-
sierten Zielsetzungen verspricht hohere Effizienz als die Konzentration auf
einheitliche Verfahrensweisen. Durch das Ausarbeiten und die Vorgabe
detaillierter Verfahrensregeln wiirde die ohnehin sehr hohe Komplexitat
virtueller Organisation noch gesteigert. Die Zielorientierung fordert hinge-
gen flexible Handlungsweisen der Aufgabentrager und damit die Fahigkeit
des Systems und seiner autonomen Module zur reibungslosen Anpassung
und Rekonfiguration. AuBlerdem erfiillt die Verfolgung von allen Beteilig-
ten akzeptierter Ziele die Funktion der sachbezogenen Integration hetero-
gener Kernkompetenzen. Die klare Definition des anzustrebenden Soll-
Zustandes ermdglicht die Identifikation symbiotischer virtueller Bezie-
hungsgeflechte sowie die Realisierung von Synergieeffekten durch zie-
laddquate Verkniipfung von Einzelsystemen. Eine nicht unerhebliche
Schwierigkeit diirfte in der Entwicklung vertikal und horizontal abge-
stimmter Zielsysteme im Rahmen virtueller Zusammenarbeit bestehen.
Von der Qualitét dieser Zielsysteme ist nach Maigabe des MbO jedoch der
Unternehmenserfolg ganz entscheidend abhéngig.
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e RegelmiBige Zielpriifung und -anpassung

Betriebliche Ziele haben nicht den Charakter unverdnderlicher Daten. Sie
unterliegen vielmehr in bezug auf Art und Ausprigungen permanenten Ein-
flissen des Wandels im Zeitablauf, Das gilt in erh6htem MaBe fiir die
hochdynamischen Varianten virtueller Organisation. Durch das rasante
technologische Entwicklungstempo werden auch die Zielfunktionen virtu-
eller Teams und virtueller Netzwerke beeinflufit. Andererseits koénnen je-
doch nur aktuelle bzw. aktualisierte Zielformulierungen die ihnen im MbO
zugeordnete Steuerungsfunktion erfiillen. Daher ist es unabdingbar, die
Zielkategorien sowohl auf Mitarbeiterebene als auch auf der Ebene der
Subsysteme und fiir die gesamte Organisation kurzzyklisch zu tiberpriifen,
kritisch zu hinterfragen und gegebenenfalls gednderten Bedingungen oder
neuen Erkenntnissen anzupassen. Als Faustregel sei ein Zeithorizont von
drei Monaten empfohlen. Im Einzelfall konnen allerdings durchaus kurzfri-
stigere Anpassungen der Ziele notwendig werden. Zu beachten ist aber, dafl
stindiges Hinterfragen und fortwihrendes Andern der prinzipiellen Plan-
gréflen deren Akzeptanz durch die Organisationsmitglieder beeintrachtigen.
Hier wird ein Spannungsfeld zwischen Flexibilitit und Kontinuitdt der
Zielorientierungen erkennbar.

o Partizipation der Mitarbeiter am ZielbildungsprozeB

Das zentrale Element des MbO besteht in der Einbindung der Mitarbeiter in
den Prozefl des Erarbeitens der im Unternehmen anzustrebenden Ziele.
Dies bezieht sich insbesondere auf die von der betreffenden Person unmit-
telbar innerhalb einer umrissenen Periode zu verfolgenden Soll-Groflen.
Die Ziele der Organisationsmitglieder sollen demnach nicht fremdbestimmt
durch das iibergeordnete Management vorgegeben, sondern partiell selbst-
bestimmt im Wege von Verhandlungen zwischen dem jeweiligen Mitar-
beiter und der zustdndigen Fiihrungskraft vereinbart werden. In der Partizi-
pation der Mitarbeiter an der Festlegung der sie betreffenden betrieblichen
Handlungsbeziige driickt sich die Orientierung an der Y-Theorie von Mc
Gregor aus. Die Y-Theorie ist eine implizite Personlichkeitstheorie, wo-
nach der arbeitende Mensch als leistungsbereit, durch Entfaltungsméglich-
keiten und Anerkennung aktivierbar, verantwortungsbewuft, selbstdiszipli-
niert sowie zur wirksamen Kontrolle des eigenen Verhaltens fahig charak-
terisiert wird. In der kontrastierenden Theorie X ist das dem Typ Y genau
entgegengesetzte Menschenbild beschrieben. Offensichtlich gehen von den
Verhaltenserwartungen - nach Theorie X oder Theorie Y - erhebliche Wir-
kungen auf das tatsichliche Verhalten der Organisationsmitglieder aus
(self-fulfilling-prophecy). Das Partizipationspostulat im MbO basiert auf
der Annahme, daf} ,,miindige” Mitarbeiter im Sinne der Theorie Y gegen-
iiber den fremdbestimmt agierenden Mitarbeitern des Typs X die besseren,
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weil entschieden effizienteren betrieblichen Akteure sind (vgl. Mc Gregor
1960). Die Beteiligung der Mitarbeiter an der Zielbildung harmoniert in
hohem MafBe mit dem Einsatz der Kategorie ,,Vertrauen als Fithrungsmit-
tel: Das Management vertraut in die Fahigkeit und die Bereitschaft des ein-
zelnen, an der Herleitung angemessener Soll-Gr6fen konstruktiv mitzuwir-
ken. Zugleich erhélt das Organisationsmitglied einen Vertrauensvorschufl
in bezug auf das time-lag zwischen aktueller Zielvereinbarung und kiinfti-
ger Zielerreichung. Mit der Autorisierung gemeinsam erarbeiteter Ziele be-
kommt das Vertrauen der Fiithrungskraft gegeniiber dem Mitarbeiter auB3er-
dem den notwendigen konkretisierenden Bezug: Die fixierte Soll-
Orientierung operationalisiert quasi das Vertrauen im Hinblick auf die rea-
listische und handhabbare betriebliche Anwendung. Weitere erwartete po-
sitive Effekte der Partizipation bestehen in der Férderung von Identifikati-
on und Commitment der Organisationsmitglieder, der ErhGhung der Reali-
titsndhe der organisationalen Zielentscheidungen sowie der Verbesserung
der Zielkoordination zwischen den einzelnen Aufgabentrdgern sowie den
Teil- oder Einzelsystemen der Organisation.

¢ Kontrolle und Leistungsbeurteilung anhand von Soll-/Ist-Vergleichen

Im Rahmen von Soll-/Ist-Vergleichen werden die realisierten Ergebnisse
regelmaBig mit den korrespondierenden Zielsetzungen konfrontiert. Der so
ermittelte Zielerreichungsgrad (ZEG) erfiillt zwei wesentliche Funktionen:
Zum einen ist der ZEG Ausléser von etwa erforderlichen Abweichungs-
analysen, zum anderen liefert er die mafigeblichen informatorischen
Grundlagen hinsichtlich der Beurteilung der Leistungen sowie des Ent-
wicklungspotentials der Mitarbeiter. Die Notwendigkeit von Abweichungs-
analysen ergibt sich, sofern die Ist-Werte im Vergleich zu den Plandaten
eine definierte Toleranzgrenze iiberschreiten. Dabei steht insbesondere die
Anpassung des Arbeitsverhaltens (Leistung) des Mitarbeiters zur Diskussi-
on. Auf diese Weise erfolgt eine Begrenzung des dem Individuum entge-
gengebrachten Vertrauens. Bei konstatierbaren Resultaten auBlerhalb des
Erwartungsbereichs geht es darum, nach Ursachen zu forschen und ziigig
geeignete KorrekturmafBnahmen zu ergreifen. Ein Vertrauen, welches nicht
durch derartige Feed back-Mechanismen abgesichert und begrenzt wird,
erscheint betriebswirtschaftlich problematisch (vgl. Krystek et al. 1997, S.
394ft.). Weiterhin bildet der ZEG die Basis der Mitarbeiterbeurteilung, und
zwar sowohl vergangenheits- als auch zukunftsbezogen. Ausschlaggebend
ist dann nicht, warum das Individuum Soll-Gr68en erreicht oder nicht er-
reicht hat, sondern nur, ob es dem Mitarbeiter gelungen ist, die angestreb-
ten Ziele zu realisieren. So gesehen kann entgegengebrachtes Vertrauen auf
den Mitarbeiter durchaus ,,fesselnd* wirken (vgl. Luhmann 1989, S. 66ff.).
Entschuldigende Argumente der Mitarbeiter (,,Alibi-Argumentationen®) bei
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Zielunterschreitung finden im MbO allenfalls begrenzt Beriicksichtigung.
Hieran wird erkennbar, dafl der Einsatz von Vertrauen als Fiihrungsmittel
keinesfalls den Ausdruck karitativer Sozialvorstellungen, sondern die
hochanspruchsvolle Kalkiilisierung rationaler Managementkategorien dar-
stellt. Das bringen Peters/Waterman (1982, S. 11) auf die prignante For-

mel: ,,Soft is hard!“

Den dynamischen Zusammenhang wesentlicher MbO-Komponenten

vermittelt Abbildung 7.
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Abb.7: Der Fiihrungsprozef3 im MbO (nach Schindel/Wenger 1992, S. 258)

Auf der Grundlage der strategieinduzierten, partiell oder total virtuellen
Organisationsstruktur entwickeln Mitarbeiter und Fiihrungskrifte Zielvor-
stellungen, die Gegenstand von Verhandlungen, angemessen integriert und
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schlieflich von beiden Seiten getragen autorisiert werden. In Anbetracht
der teamorientierten Arbeitsformen in virtuellen Organisationen ist die
Vereinbarung von Gruppenzielen anstelle von Individualzielen zu erwégen.
Dies hat allerdings den Nachteil eingeschrinkter Beurteilungsmdoglichkei-
ten in bezug auf den einzelnen Mitarbeiter. Nach Ablauf einer Zielperiode
wird der gesamte Managementprozef neu gestartet. Je nach Anderung der
strategischen Schwerpunkte erfolgt die Konfigurierung neuer virtueller Or-
ganisationsformen als Rahmen kiinftiger Zielbildungsprozesse. Die im
MbO angelegte ausgeprigte Dynamik entspricht den Flexibilitatsanforde-
rungen virtueller Organisation.

4.4 Bedeutung der Unternehmenskultur

Im Zuge der Virtualisierung von Organisationen kommt es zur Auflésung
herkémmlicher Grenzen, zur Flexibilisierung und Technologisierung von
Arbeitsbeziehungen, zu schnell wechselnden Konfigurationen sowie hoher
Variabilitdt von Plinen und Zielen. Dem betrieblichen Geschehen fehlt
mehr und mehr die (Be-)Greifbarkeit. Solchen Fiihrungskréiften, denen in
Anbetracht steigender Subordinations-spannen bis zu 200 rdumlich und
zeitlich verteilt agierende Mitarbeiter zugeordnet sind, steht wenig Zeit fiir
den Dialog mit den einzelnen Mitarbeitern zur Verfiigung. Fiir das Indivi-
duum kann aus solchen Gegebenheiten leicht ein Mangel an Orientierung
und Zugehdrigkeit resultieren. Virtuelle Organisationen bendétigen deshalb
in besonderem MabBe Ingetrationsmechanismen, welche dem zweckgerich-
teten Als-ob-Gebilde subjektiv wahrnehmbaren und akzeptablen Sinn ver-
mitteln. Damit ist die Unternehmenskultur als Summe der kollektiven
Werte, Uberzeugungen und Normen der Organisationsmitglieder angespro-
chen. Diese grundlegenden Wertbeziige lenken indirekt das Verhalten der
Mitarbeiter und Teams. Gerade auf dem Hintergrund der hochdynamischen
Rahmenbedingungen virtueller Arbeitsformen erscheinen kulturelle Ele-
mente erfolgsnotwendig, da sie iibergreifende Orientierungen in komplexen
Situationen bereitstellen. Daher sollte ein Schwerpunkt im Management
virtueller Organisationen auf die Gestaltung der Unternehmenskultur ge-
richtet sein. Den herausragenden Stellenwert der Unternehmenskultur im
Kontext von Management verdeutlicht das 7S-Modell der Unternehmens-
filhrung. In Abbildung 8 ist das Modell graphisch als ,nanagerial molecu-
le* dargestellt.
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Abb.8: Das 7S5-Modell der Unternehmensfiihrung (nach Pascale/Athos
1981, 8. 93)

Die drei harten S-Faktoren - Strategy, Structure und Systems - repri-
sentieren die organisationale ,Hardware“. Demgegeniiber stehen die Soft-
factors Skills, Staff und Style, welche die ,,Software* der Organisation dar-
stellen. Den Mittelpunkt des Management-Geschehens markieren die Sha-
red values im Sinne der Unternehmenskultur. Sie integrieren und koordi-
nieren den Funktionszusammenhang der organisationalen Soft- und Hard-
ware. Erfolgsentscheidend ist es, alle S-Faktoren zu nutzen und sie optimal
aufeinander abzustimmen. Dies kann nur unternehmensindividuell gesche-
hen. Generelle Problemldsungen stehen nicht zur Verfiigung (vgl. Pasca-
le/Athos 1981, S. 206ff.). Im Zusammenhang mit der Virtualisierung von
Organisationen besteht in Anbetracht der konstitutiven Bedeutung von IuK
die Gefahr der relativen Ijberbetonung der Management-Komponente ,,Sy-
stems*. Der rasante technologische Fortschritt provoziert die Vorstellung,
Probleme seien vorzugsweise durch Anwendung modernster elektronischer
Medien losbar. Als Folge werden die jeweils neuesten Systemversionen
unreflektiert in der Organisation implementiert, auch wenn die vorhandene
IuK den Bedarf noch voll erfiillen kénnte (vgl. Shenk 1998, S. 92ff.). Die
Technologie dominiert dann die Organisation und die personelle Fiihrung.
Durch die Betonung der unternehmenskulturellen Kriterien kann die erstre-
benswerte Ausgewogenheit des Einsatzes der verschiedenen Management-
Faktoren im Sinne des 7S-Modells gefordert werden. Im Falle unterneh-
mensexterner Virtualisierung erscheint die Kompatibilitdt der ,Shared va-
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lues* der beteiligten autonomen Partner bedeutsam. Ohne einen gewissen
Grundkonsens im Wertesystem der Teilnehmer ist die erfolgreiche virtuelle
Zusammenarbeit liber herkdmmliche Unternechmensgrenzen hinweg kaum
vorstellbar. In der wenig strukturierten Sphére virtueller Interaktion erhal-
ten Wertorientierungen als Gréflen der sinnvollen Steuerung verteilter Ein-
zelaktivititen erhohte Bedeutung. Das gilt sowohl hinsichtlich des Zusam-
menwirkens von Fithrungskréften und Mitarbeitern als auch in bezug auf
die Kooperation von Individuen auf gleicher Ebene in virtuellen Teams.
Ahnlich wie die Kategorie ,,Vertrauen“ tragen die unternehmenskulturellen
Wertbeziige zur Reduktion von Komplexitit bei. Die gemeinsam geteilten,
sichtbar gelebten Werte prigen grundsétzliche Verhaltensmuster der Orga-
nisationsmitglieder und vereinfachen damit Prozesse personeller Fithrung.
Idealtypisch betrachtet sind die Kulturmerkmale relativ resistent gegeniiber
Rekonfigurierungen der virtuellen Organisation. Kulturgeprigtes Fiih-
rungsverhalten vermittelt dem Individuum dann Kontinuitdt in ansonsten
turbulenten betrieblichen Situationen und Entwicklungen.
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Rainer Janisch

Ressourcenbasiertes Management als eine Voraus-
setzung fiir die internationale Wettbewerbsfihigkeit? —
die derzeitige Situation chinesischer Unternehmen

1 Problemstellung und Ausgangssituation

Mit den Ende der siebziger Jahre eingeleiteten Reformen fiir einen
umfassenden wirtschaftlichen Wandel und einer Modernisierung aller
Bereiche der chinesischen Wirtschaft sollen zwei wesentliche Ziele fiir die
VRC erreicht werden. Zum einen soll die chinesische Wirtschaft von einer
iiberwiegend agrarischen in eine international wettbewerbsfahige Industrie-
und Dienstleistungsgesellschaft iberfiihrt und zum anderen die schrittweise
Verdringung staatlicher Eigentumsformen und planwirtschaftlicher
Regulierungsmechanismen durch Privateigentum und die Gesetze einer
sozialistischen Marktwirtschaft erreicht werden (Schucher 1999, S. 45).

Eingeleitet wurde der Reform- und Modernisierungsprozefl Ende der
70er Jahre mit den ,,Vier Modernisierungen: Landwirtschaft, Industrie-,
Wissenschafts-, Militirwesen®. Im Zeitverlauf kann das Verhiltnis von
Plan und Markt in vier Phasen unterschieden werden (Hebel 1997).

In der 1. Phase der Reform (von 1978 bis 1984) galt der jeweilige Plan
als Grundlage fiir das Verhdltnis zwischen Staat (Administration) und
Staatsunternehmen. Die Leitungen der Staatsunternehmen erhielten
gewisse Freiheiten, so z.B. Teile der Gewinne einzubehalten, sie unterlagen
aber weiterhin den administrativen Kontrollen und waren weisungs-
gebunden.

In der 2. Phase der Reform von 1984 bis 1992 wurde von einer
Vereinbarkeit zwischen Plan und Marktwirtschaft ausgegangen und es kam
zu einer Verdnderung des Verhiltnisses zwischen Administration und
Unternehmensleitungen. Der staatliche EinfluB nahm in vielen Unter-
nehmensbereichen ab, so v.a. bei der Materialversorgung, Preisbildung, den
Anlageinvestitionen und in der Personalverwaltung und Unternehmens-
organisation. Durch diese Maflnahmen nahm die Autonomie der
Unternehmensleitungen zu und es kam zu ersten ,Marktorientierten‘
Verhaltensweisen der Unternehmensleitungen.

Die 3. Phase wurde mit der Proklamation einer ,,sozialistischen
Marktwirtschaft” durch Deng Xiaoping 1992 und der Verabschiedung der
»Regeln zur Umwandlung der Betriebsmechanismen der volkseigenen
Industrieunternehmen® eingeleitet. Im Verlauf dieser Phase, die bis 1997
dauerte, wurde die Eigentumsfrage als ein Kern der Unternehmensreform
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angegangen. Im Verlauf der ReformmafBnahmen kam es zu Umwandlungen
von Staatsbetriecben in Aktiengesellschaften und GmbH‘s und der
Griindung von Investmentfonds zur Verwaltung von Staatsvermdgen.
Dieser Prozel sollte die Abkkoppelung auch der staatseigenen
Unternehmen aus der biirokratischen Unterordnung einleiten. Dieser
Prozef3 ist bis heute nicht abgeschlossen.

Anfang 1997 begann die bislang letzte Phase der Reform, in der u.a. die
Reorganisation der Staatsbetriebe und die Stirkung der Rolle der Markt-
mechanismen, v.a. die des Arbeitsmarktes, zu den Schwerpunkten des
wirtschaftlichen Reformprozesses erklirt wurde.

Einschétzung aus Sicht der Parteifithrung
Drei fundamentale, *Bevolkerung
langfristige Probleme *Bildung
(genben wenti) *Ressourcen und Umwelt
Drei schwierige, sLandwirtschaft
mittelfristige Probleme sStaatsbetriebe (incl. Bankensystem
(nandian wenti) sInfrastruktur
Drei brisante, *Korruption
unmittelbare Probleme *Kriminalitdt
(redian wenti) *Soziale Gegensitze

*Nach: Liu Defu, Leiter der Politgruppe im Forschungsinstitut des ZK-Hauptbiiros der
Kommunistischen Partei Chinas, in Xinxi Ribao, 23. August 1997

Abb. 1: Einschdtzung aus der Sicht der Parteifiihrung (China aktuell S.
1241, Nov. 1998)

Aus der Sicht der Parteifiihrung galt es folgende in der Abbildung 1
dargestellte reformpolitische Herausforderungen zu meistern, wobei die
Reform des Bildungswesens seit Beginn des Reformprozesses immer
wieder als ein Problem durch die Parteifiihrung definiert worden ist. Diese
Sicht wurde auf dem Parteitag im Mérz 1999 erneut bestdtigt und darauf
verwiesen, daf trotz aller quantitativer Fortschritte in der Entwicklung des
Bildungsbereiches die fiir die qualitativen Anforderungen aus einer
Modernisierung der Wirtschaft und die damit verbundene Bereitstellung
der Human Ressourcen durch das Bildungssystem, noch immer nicht
erreicht worden ist. So hat sich an der qualitativen Situation der
Beschiftigten, die durch ein Uberangebot von unqualifizierten und ein z.T.
extremen Bedarfs an qualifizierten Arbeitskriften im Bereich der Industrie



Ressourcenbasiertes Management 309

und Dienstleistungsbranchen gekennzeichnet ist, seit Reformbeginn bis
heute nichts wesentliches geidndert (World Bank 1997, S.3).

Die Bundesrepublik Deutschland hat seit Aufnahme der technisch-
wirtschaftlichen Zusammenarbeit im Jahre 1979, also bereits seit der ersten
Phase der Reformpolitik der VRC, insgesamt iiber 729 Millionen DM fiir
die technische chinesisch-deutsche Zusammenarbeit zur Verfiigung
gestellt, wobei die Schwerpunkte der Zusammenarbeit in den Bereichen
Bildung und Ausbildung sowie der Foérderung wirtschaftlicher und
rechtlicher Reformen und Starkung der Privatwirtschaft lag und liegt. Sie
hat damit friihzeitig versucht, einen Beitrag zur Entwicklung eines
qualitativen Arbeitskriftepotential fiir den Modernisierungsprozel der
chinesischen Unternehmen zu leisten.

Der vorliegende Beitrag beschéftigt sich mit der Frage der
Personalstrategien chinesischen Unternehmen zur Erreichung ihrer
Wettbewerbsziele, unter den gegebenen wirtschaftspolitischen Rahmen-
bedingungen. Dabei ist zu beriicksichtigen, dal aufgrund der extremen
Disparitdten im Lande eine globale Analyse nicht méglich ist. So gibt es
nicht die chinesischen Unternehmen und nicht die wirtschaftliche
Entwicklung, sondern eine Entwicklungsheterogenitét, die wohl in keinem
anderen Land in dieser Form existiert.

Die folgenden Ausfihrungen beschrinkten sich daher auf eine
entwickelte Region Chinas, dem Yangtze Delta und beruhen auf Studien,
die im Rahmen einer von der GTZ durchgefiihrten Sektorstudie berufliche
Bildung erarbeitet wurden. Hinzugezogen wurde einschligige
Sekundérliteratur und Studien anderer internationaler Geberinstitutionen.

2 Betriebliche Modernisierungsstrategien und ihr Bezug zur
chinesischen Unternehmenssituation

Versucht man die unterschiedlichen betrieblichen Modernisierungs-
strategien zu erfassen, so muf} konstatiert werden, dafl die jeweiligen
Strategien eingebunden sind in die institutionellen Strukturen,
Konventionen und Erwartungshaltungen sowie die kulturspezifische
Umwelt des jeweiligen Landes (Biermann 1994, S. 18). So ist die jeweilige
Ausprigung von Arbeitsorganisation, Arbeitsbeziehungen, Personal-
qualifizierung etc. das Ergebnis kollektiver und individueller
Werthaltungen und Préferenzen. Diese kulturellen Leitbilder finden sich in
den betrieblichen Strukturen und Spielregeln wieder. Betriebliche
Modernisierungsstrategien lassen sich daher als eine Fortsetzung der
traditionell verankerten Sozialisations- und Kommunikationsmuster der
gesellschaftlichen Teilsysteme (z.B. Familie, Schule) interpretieren.
Hofstede u.a. (Hofstede 1993, S.327ff.) verweisen u.a. darauf, daB} die
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ungepriifte  Ubertragung von Modernisierungsstrategien aus den
entwickelten Industriegesellschaften und deren international tdtigen
Unternehmer nur sehr eingeschrinkt in andere Kulturen mdoglich ist.

Der von der chinesischen Regierung angestrebte Modernisierungs-
prozeB der Wirtschaft u.a. mit Hilfe des Transfer von modernen
Managementkonzepten- und Technologien aus den westlichen Industrie-
landern kann nur dann gelingen, wenn er mit den kulturellen Rahmen-
bedingungen in China kompatibel ist.

In den multinationalen und internationalen Unternehmen wird heute,
darauf verweisen die unterschiedlichsten Veroffentlichungen, ein
ressourcenorientierter Managementansatz verfolgt, in dem die Mitarbeiter
des jeweiligen Unternehmens als eine strategische Ressource angesehen
werden.

Die Wettbewerbsvorteile und damit die flexiblen Fahigkeiten von
Unternehmen, sich Modernisierungsstrategien ihrer internationalen
Konkurrenten anzupassen, beruht u.a. darauf, dal vor dem Hintergrund
technologischer ~ Entwicklungstendenzen das  Produktions-  und
Herstellungswissen fiir einen langfristigen Markterfolg entscheidend ist.
Dieses Wissen dokumentiert sich nicht nur in Lizenzen und Patenten,
sondern auch im Wissen der Mitarbeiter. Damit wird der Mensch mit
seinen  Erfahrungen und Kenntnissen aus der Sicht des
Ressourcenmanagements zu einem wesentlichen Faktor fiir den lang-
fristigen und dauerhaften Erfolg von Unternehmen (Ridder 1996, S. 265f.).

Vor diesem Hintergrund darf bezweifelt werden, ob der alleinige
Einsatz moderner Technologien ausreicht, die angestrebte Modernisierung
der chinesischen Betriebe langfristig zu erreichen. Bei den eingesetzten
modernen Technologien wird zwar schrittweise eine Assimilation eintreten,
sie ist jedoch nur von tempordrem Vorteil, da die Konkurrenz derartige
Entwicklungen binnen kurzer Zeit adaptieren kann.

Um langfristig Wettbewerbsvorteile und eine entsprechende
Modernisierung begriinden zu konnen, bedarf es eines Faktors, der nicht
ohne weiteres kopierbar ist und flexibel auf Modernisierungsprozesse
reagieren kann.

Damit riickt die Ressource Mensch in den Mittelpunkt der Betrachtung
von Modermisierungsstrategien. Entsprechend ist auch das jeweilige
betriebliche Personalmanagement so anzuwenden, dal die Human-
ressourcen strategisch auszurichten sind. Eine lediglich operative
Ausrichtung des Personalmanagements wird einer langfristigen
Modernisierungsstrategie nicht gerecht, da sie letztlich nur reaktiv auf
Umweltverdnderungen der Unternehmen reagieren kann.

Folgt man den Uberlegungen des Ressourcenmanagements, so ist auf
einen weiteren Tatbestand hinzuweisen, der als Interdependenz
verschiedener Dimensionen einer Modernisierungsstrategie bezeichnet
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werden kann (Kern 1994, S.605ff.). Danach miissen die in der Abbildung 2
genannten 4 Dimensionen in ihren dynamischen Wechselwirkungen
betrachtet werden, um eine Aussage {liber die Modernisierungserfolge der
Unternehmen treffen zu kdnnen.

Technologie-
entwicklung
und -einsatz

Modernisierungsprozesse

T T~

Qualifikations-
strukturen der

Produktions-
konzepte und
Arbeits-

organisation

Produkt-

innovation

Belegschaft
Technikentwicklung * Wahrnehmung der Ergebnisse desEntwicklungsmileus und angrenzender
und -einsatz Industriezweige, sowie eine Einschitzung méglicher Applikationen
« Optimaler Einsatz vorhandener Technologiestufen
Produktinnovation « Optimierung vorhandener Produktlinien, auf Basis von Markt- und Kundenorientierung
» Neuentwicklung und antizipative Produktentwicklung
Arbeitsorganisati +Organisation von Arbeit und Technik

 Optimierung des Fertigungsprozesses

Qualifikationssicherung < national und kulturell verankerte Qualifikationssicherung
«betriebliche Strategien zur Qualifikationssicherung

Abb. 2: Dimensionen von Modernisierungsprozessen

Im Kapitel 3 wird versucht mit Hilfe dieser 4 Dimensionen den Stand
der Modernisierungssstrategie in chinesischen Unternehmen ngher zu
beschreiben, wobei die personellen Ressourcen aufgrund ihrer
strategischen Bedeutung in den Mittelpunkt der Analyse riicken.

Wie oben bereits dargelegt wurde, ist eine solche allgemeine
Beschreibung fiir die chinesische Wirtschaft aufgrund der heterogenen
Situation nicht moglich. In einem weiteren Schritt wird daher fiir die
Analyse das von Georg erarbeitete Kategorienschema chinesischer
Unternehmen verwendet, in dem jedoch die ldndlichen Unternehmen nicht
erfafBt sind. Eine weitere Eingrenzung erfolgt aufgrund des vorhandenen
Datenmaterials, da3 nur fiir Joint Ventures und staatliche bzw. grofle
Kollektivunternehmen beispielhaft vorliegt.

Dieses Vorgehen hat jedoch insofern exemplarischen Charakter fiir die
Modemisierung der chinesischen Wirtschaft, da die untersuchten Unter-
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nehmen quasi eine Leitfunktion im Modernisierungsproze3 der chine-
sischen Betriebe inne haben (Georg 1999, S. 234).

Georg teilt die stidtischen Unternehmen in vier Kategorien ein,

e Joint Ventures, zu denen auch solche Unternehmen zéhlen sollen, die
sich zu fast 100 Prozent in auslidndischen Kapitalbesitz befinden,

o Staatliche Finheiten und grofle Kollektivunternehmen, deren Kapital
sich im Besitz des Staates bzw. nachgeordneter staatlicher Institutionen
befindet,

e kleine und mittlere Kollektivunternehmen, deren Kapital sich in quasi
staatlichen Besitz befindet und

e kleine Privatunternehmen und Selbstbeschiftigung, in denen das Kapital
sich in privater Hand befindet.

Die in der Abbildung 3 dargestellte Kategorisierung von Unternehmen
nach der Eigentumsform ist insofern idealtypisch, da eine Vielzahl von
Mischformen, die sich durch die Reformgesetze der letzten Jahre
entwickelt haben, nicht erfaBt wurden. So gibt es u.a. die Moglichkeit
durch den Verkauf von Anteilscheinen an die Belegschaft
Aktiengesellschaften zu griinden oder das Betriebe verpachtet werden.
Auch sind viele Kollektivbetriebe verkappte Privatbetriebe (Georg 1999, S.
236).

K ien von Unterneh Kategorien von Arbeitern Beschiftigungssegmente
Joint Ventures (JV) a) regulare Arbeitskrifte nach dem Privilegiertes Segment
verschiedenen Typs AVS und ArbG (Arbeiter und Kader) a) Stammbelegschaft

b) Zeitarbeiter (iberwiegend stidtisch) (Kader, Arbeiter) in den

SEU und KollU

Staatliche Einheiten a) reguldre Arbeitskrifte nach dem

(Unternehmen = SEU, AVS und ArbG (Artfeiter und Kader) b) gut bezahlte Stamm-

Organisationen, und durch Planzuweisung belegschaft in

Regierungsorgane b) Zeitarbeiter (landlich und stidtisch) (westlichen) JV

Grofle Kollektiv-

untemnehmen (KollU) a) regulire Arbeitskrifte nach dem ¢) Untemehmertitigkeit

AVS und ArbG (Arbeiter und Kader)
und durch Planzuweisung
b) Zeitarbeiter (iberwiegend lindlich)

Mittlere Kotlektiv-
unternehmen, kleine
Kollektivunternchmen

a) reguldre Arbertskriifte nach dem

AVS und AtbG (Arbeiter und Kader) Unterprivilegiertes,
Arbeitsstitten von und durch Planzuweisung instabiles Segment der
StraBenkomitees, u.4. b) Zeitarbeiter (iiberwiegend landlich) Wanderarbeiter,
¢) Untemehmertitigkeit Zeitarbeiter in SEU,
KollU und JV sowie in
- Privatunternehmen
Selbstindige Arbeitskrifte
Kleine Privatunternehmen Ibstbeschifti
Selbstbeschaftigung Lindliche Mi l___> Selbstbeschaftigung

Abb. 3: Unternehmenskategorien nach der Eigentumsform
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Den jeweiligen Unternehmensformen kdnnen nun die jeweiligen
Beschiftigungssegmente der Belegschaft zugeordnet werden. Dabei wird in
formelle und nicht-formelle Arbeitskréfte unterschieden. Die Gruppe der
formellen Arbeitskrafte wird in Langzeitarbeitskrafte und Zeitarbeiter
untergliedert. Aus der Abbildung 3 ist ersichtlich, daf in den im folgenden
analysierten Unternehmen zwei Segmente abhéngiger Arbeit anzutreffen
sind:

¢ Stammbelegschaften, mit relativ gesicherten Arbeitsplitzen. Sie sind
iiberwiegend in Staatsunternehmen, groBen Kollektivunternehmen und
Joint Ventures beschiftigt,

¢ Randbelegschaften, die keinen gesicherten Arbeitsplatz inne haben und
entsprechend der Auftragssituation eingestellt bzw. entlassen werden.

Unter dem Aspekt von Modernisierungsstrategien chinesischer Betriebe
kommt der Stammbelegschaft eine zentrale Bedeutung zu. Denn nur bei
ihnen kann im Sinne eines HRM eine langfristig orientierte
Personalentwicklung ansetzen. Im Kapitel 3 wird daher auf die
Qualifikationsstruktur dieser Beschiftigten niher eingegangen.

3 Dimensionen betrieblicher Modernisierung in chinesischen
Unternehmen

3.1 Qualifikationsstrukturen der Belegschaft

Wie oben dargestellt beziehen sich die folgenden Aussagen auf das
Stammbelegschaftssegment der Beschiftigten. Fine der auffilligsten
Kennzeichen des chinesischen Personalmanagements (besser Personal-
verwaltung) ist die bestehende Differenzierung zwischen ,Personal-
management” und ,,Arbeitsmanagement* auch fiir die Stammbelegschaft
(Georg 1999, S. 242). Diese Trennung der Personalpolitik in politische und
technisch- wissenschaftliche Kader einerseits und Arbeiter andererseits ist
ein durchgéngiges Prinzip in allen chinesischen Betrieben und hat alle
bisherigen Reformen iiberlebt. Sie existiert faktisch weiter, obwohl seit
1993 eine Aufhebung der Unterscheidung zwischen Kadern und Arbeitern
politisch gefordert wird.

In den unterschiedlichsten Studien und Berichten wird immer wieder
auf den Tatbestand hingewiesen, daB sowohl fiir Kader als auch fiir
Arbeiter ein Uberangebot von unqualifizierten und ein z.T. extremer Bedarf
an qualifizierten Arbeitskriiften besteht (World Bank 1999, S. 4).

Im Bereich der Kader fehlen insbesondere Beschiftigte der mittleren
Fiihrungsebene mit kaufménnischen Qualifikationen und Erfahrungen in
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den Bereichen Finanzen, Marketing, Personalfiihrung und Produktion. In
den Joint Ventures fiihrt dies zu einer iiberdurchschnittlich hohen Zahl von
auslandischen Experten.

Nach einer Studie von Studwell (1998, S. 20) ist der Anteil der
ausldndischen Experten in chinesischen Joint Venture Unternehmen 2-2,5
mal hoher als in vergleichbaren anderen asiatischen Landern und dies trotz
eines deutlich hoheren Einkommensniveaus (siche Abb. 4). Die
Ubertragung von mittleren Fiihrungsaufgaben auf lokale Arbeitskrifte ist
bisher nur in wenigen Fillen gelungen.

‘Auslindische Chinesische Lokale
Experten Heimkehrer* Beschiftigte
US$ 000 US$°000 - US$ 000
General manager 150-200 80-120 30-60
Financial controller 120-180 60-120 40-60
Marketing director 130-180 na  nla
Sales director 120-150 60-80 - 40-70°
Human resource manager 100-150 40-70 ©30-60
Plant manager 90-130 na  20-55

* Inhaber einer auslindischen Aufenthaltsgenehmigung oder Reisepasses

Abb. 4: Einkommensniveau vor Steuern (Korn Ferry in China Economic
Quarterly)

In einigen befragten Unternehmen wurde die begonnene ,,Localisation-
Policy* sogar wieder riickgdngig gemacht, da die eingesetzten lokalen
Fachkrifte den an sie gestellten Anforderungen nicht gewachsen waren und
die Unternehmen durch die fehlenden Qualifikationen und Erfahrungen des
mittleren Managements in ihrer Existenz gefdhrdet wurden (Studwell 1998,
S. 19).

Auch im Bereich des Belegschaftssegments ,,Arbeiter* ist ein Mangel
an qualifizierten Facharbeitern zu konstatieren. Dies gilt insbesondere fiir
die Betriebsbereiche, in denen neue Technologien und Arbeitsein-
satzkonzepte zum Einsatz kommen (z.B. Instandsetzung, CNC-
Technologien, Qualititskontrolle), und dies ist fiir alle Unternehmens-
formen und Branchen unabhéngig von ihrer Rechtsform festzustellen.
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So berichtet beispielsweise die Zeitschrift ,Construction News* von
einer Untersuchung des Bauministeriums in Peking, das in chinesischen
Grofistddten 70-97% der befragten Wohnungseigentlimer und Mieter mit
der Qualitdt der Baugewerke unzufrieden sind. Nachdem auch erhebliche
Mingel bei Bauvausfilhrungen des Briicken- und Dammbaus zum z.T.
spektakuldren Unféllen gefihrt haben (China Daily 3/1999), hat die
chinesische Regierung bekanntgegeben, dal mehr ausldndische Experten
als Berater und in der Bauaufsicht eingesetzt werden sollen. Auch diese
Ergebnisse und Maflnahmen verweisen auf ein Qualifikationsdefizit in den
Belegschaften chinesischer Unternehmen.

In Joint Venture Unternehmen werden unterschiedliche Konzepte zur
Behebung des Qualifikations- und Erfahrungsdefizits verfolgt. In grofien
Unternehmen wird z.T. eine Strategie der quasi Doppelbesetzung von
mittleren Fihrungspositionen angestrebt, um so den chinesischen
Mitarbeitern die Moglichkeit zum Erfahrungslernen zu ermdglichen
(Learning on the Job). Einige JV-Unternehmen sind dazu iibergegangen,
eigene Bildungseinrichtungen aufzubauen, um ihr Fithrungspersonal zu
qualifizieren und gehobene Facharbeiterqualifikationen zu vermitteln
(Ming-Dong 1997, S. 1501f.).

Hinter diesen Maflnahmen steht die von Studwell formulierte
Erkenntnis, dafl das chinesische Bildungssystem trotz aller bisherigen
Reformen nicht in der Lage war und ist, die fiir den Modernisierungsprozefl
der chinesischen Unternehmen abverlangten Qualifikationen bereitzu-
stellen: ,Help yourself, because China's education system will not“
(Studwell 1998, S. 24).

Fiir Staatsunternehmen sind die Probleme des Qualifikationsniveaus
der Beschiftigen noch ausgeprigter, da sie auf gewachsene Belegschafts-
strukturen zuriickgreifen miissen und staatliche Instanzen auf die
Personalpolitik direkt Einflul nehmen. So hat Schucher in seiner Analyse
der Beschiftigungsstrukturen von Staatsbetrieben darauf verwiesen, daf}
das niedrige Qualifikationsniveau der Beschéftigten, insbesondere der
mittleren Kader, den Modernisierungsprozefl dieser Unternehmen extrem
behindert (Schucher 1999, S. 748).

Auch offiziell wird das Qualifikationsniveau der Beschiftigten als viel
zu niedrig beurteilt. In einer Analyse der Arbeitsstatistik hat Wang darauf
verwiesen, daf} bei einer Einteilung in acht Qualifikationsstufen 71% der
Arbeitskriifte den unteren drei Stufen zuzurechnen sind und nur 2% den
oberen zwei Stufen (Wang 1995).

Die Qualifikationsstrukturen chinesischer Staatsbetriebe und die
praktizierte Personalverwaltung verweisen auf eine kulturspezifische
Besonderheit: die extreme Trennung von Kopf- und Handarbeit.
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Die in dem chinesischen Bildungssystem angelegte einseitige, ja z.T.
ausschlieBliche Orientierung an einer theoretischen Wissensvermittlung
und der fehlenden Orientierung an ,,praktische* Lehrinhalte setzt sich in
der Zweiteilung der Personalverwaltung der Betriebe fort und dokumentiert
sich in den, von der Personalverwaltung eingesetzten Personalinstrumenten
und den damit angestrebten Zielen. So werden z.B. die Instrumente
Personal- und Laufbahnentwicklung in den Staatsunternehmen fast
ausschlieBlich fiir Mitarbeiter des Belegschaftssegments Kader eingesetzt
(Ming-Dong 1997, S. 181) und es existiert ein jeweils in sich geschlossenes
Entgeltsystem fiir die beiden Belegschaftssegmente.

Zwar orientiert sich das Personalmanagement von JV-Unternehmen an
den Leitlinien ihrer Muttergesellschaften, es miissen aber zugleich die
Vorgaben des chinesischen Arbeitsrechts und die traditionell gewachsenen
gesellschaftlichen Spielregeln und Erwartungshaltungen der Beschiftigten
beriicksichtigt werden.

Aus diesem Grund ist wohl bei der Mehrzahl der JV-Unternehmen das
Personalmanagement chinesischen Fithrungskriften {ibertragen worden.
Dies garantiert auf der einen Seite die Beachtung arbeitsrechtlicher und
kultureller Rahmenbedingungen, ist aber gleichzeitig ein Hemmnis bei der
Durchsetzung von Reformstrategien. In den durchgefiihrten Befragungen
wird auf dieses Spannungsverhaltnis zwischen chinesischen und westlichen
Mitgliedern des Managements hingewiesen (vgl. u.a. Ming-Dong 1997; Xu
1999).

Die vorgefundene Qualifikationsstruktur der Belegschaft und die, iiber
das Personalmanagement institutionell abgesicherte, extreme Trennung von
Kopf- und Handarbeit, stehen dem Einsatz eines ressourcenorientierten
Managements in chinesischen Staatsunternehmen und JV entgegen.

3.2 Produktionskonzepte und Arbeitsorganisation

Arbeits- und Lebenswelt sind in China traditionell eng miteinander
verbunden. Es gibt traditionell kaum eine soziale Norm, bei der eine
Trennung zwischen Privatbereich und Arbeitsleben vollzogen wird. Dem
Unternehmen, das ein wichtiger Teil des Privatlebens ist, wird
entsprechend viel Zeit von allen Mitarbeitern gewidmet. Zentraler
Orientierungspunkt ist dabei die Danwei, die organisatorisch kleinste
Einheit, die aus chinesischer Sicht als ,kleine Gesellschaft*“ bezeichnet
wird. Diese Arbeitseinheiten sind Lebensmittelpunkt fiir die Beschaftigten
aber auch ihrer Familien. Dies gilt besonders fiir die Stammbelegschaften
der Unternehmen, unabhéingig von ihrer Stellung als Arbeiter oder Kader.
Die Danwei, die als eine Art grofle Familie im Sinne der traditionellen
chinesischen Gesellschaft interpretiert werden kann, sorgt fiir eine
,»Rundumversorgung” ihrer Mitglieder und ist auf eine lebenslange
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Mitgliedschaft angelegt. Indem die Danwei weitgehend iiber die Zeit ihrer
Mitglieder verfiigt, steht damit auch fiir formelle und informelle
Kommunikationsprozesse, fiir den Austausch von Informationen und fiir
das Vermitteln von Erfahrungen und Qualifikationen ausreichend Zeit zur
Verfiigung. Uber die Danwei steht das theoretische und praktische Wissen
des Einzelnen dem Gesamtunternehmen ein Arbeitsleben zur Verfiigung.
Dieses Danwei-Prinzip muB jedoch mit der in chinesischen Unternehmen
vorherrschenden Arbeitsorganisation und Qualifikationsstruktur in Verbin-
dung gesetzt werden.

In den staatlichen GroBbetrieben und den groflen und mittleren
Kollektivbetrieben ist das Danwei-Prinzip trotz aller bisherigen Reformen
in seinen Grundziigen das noch immer vorherrschende Organisations-
prinzip, vor allem bei der Stammbelegschaft sind die damit verbundenen
Arbeitsprinzipien Vollbeschiftigung, lebenslange Beschéftigung und
soziale Sicherung Erwartungsnormen an das Unternehmen.

Arbeitsorganisatorisch  existiert bis heute eine sozialistische
Massenproduktion, die auf den selben Grundlagen basiert wie die
kapitalistische, ndmlich auf Taylorismus und Fordismus (Georg 1999, S.
243). Arbeitsteilung und Arbeitszerlegung sind die zentralen Elemente der
betrieblichen Planung,.

Vor dem Hintergrund des Danwei-Prinzip und einer an dem
tayloristischen Prinzip orientierte Arbeitsorganisation wird das bisherige
geringe Qualifikationsniveau in den chinesischen Groflunternehmen
versténdlich. Es existiert ein enger Qualifikationszuschnitt auf bestimmte
Arbeitspldtze und auf die Bedienung bestimmter Maschinen. Durch das
Prinzip der lebenslangen Beschiftigung in derselben Arbeitseinheit, dem in
der Regel dauerhaften Verbleib am gleichen Arbeitsplatz, bestehen wenig
Anreize verdnderte Arbeitsorganisationskonzepte einzusetzen und
Weiterbildungsmafinahmen durchzufiihren. Die Unternehmen koénnen auf
das erworbene Erfahrungswissen ihrer Belegschaften zuriickgreifen. Auch
der Einsatz neuer Produktionstechnologien wie z.B. CNC-Maschinen
veranderte den Arbeitseinsatz und die Arbeitsorganisation bisher nicht. So
bleibt weiterhin die Maschinenbedingung von der werkstattexternen
Planung, Programmierung, Wartung und Qualitdtskontrolle getrennt (Xu
1999, S. 429).

Das Bedienungspersonal der Maschinen rekrutierte sich bisher
iiberwiegend aus Absolventen der beruflichen Schulen der Sekundérstufe II
mit einem Facharbeiterzertifikat, wihrend das Planungs- und
Wartungspersonal sich vorwiegend aus Absolventen der Fachhochschulen
oder Fachschulen rekrutiert. Von Letzteren wird neben den fachlichen
Kenntnissen auch ein Gesamtverstiandnis der  jeweiligen
Produktionsabliufe abverlangt.
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Die Polarisierung des Personaleinsatzes und der Arbeitsorganisation ist
eine Folge der polarisierten Ausbildung und der damit verbundenen
Trennung von Kopf- und Handarbeit: Wihrend die Hochschul- und
Fachmittelschulabsolventen eine theorieorientierte Ausbildung ohne
Praxisorientierung mitbringen, bleibt die Arbeiterausbildung weitgehend
auf eine Anlernung an den Maschinen beschrinkt, ohne das das
theoretische Hintergrundwissen vermittelt wird.

In den JV-Unternehmen ist das Danwei-Prinzip zwar nicht mehr das
organisationsleitende Prinzip, trotzdem besteht bei den Beschiftigten eine
aus diesem Prinzip abgeleitete Erwartungshaltung an die Unternehmens-
fiilhrung. Aufgrund der deutlich jiingeren Belegschaft und den besseren
Rekrutierungsméglichkeiten von Arbeitnehmern gegeniiber Staats-
betrieben, ist das durchschnittliche Qualifikationsniveau in diesen
Unternehmen gegeniiber den Staatsbetrieben und groflen Kollektiv-
unternehmen deutlich hdher.

Trotz dieser giinstigeren Ausgangsbedingungen, war auch in den
untersuchten JV-Unternehmen eine tayloristische Arbeitsorganisation
anzutreffen.

Diese Ergebnisse stimmen mit den Ergebnissen international
vergleichender Studien iberein, die auf einen engen wechselseitigen
Zusammenhang zwischen den nationalspezifischen Formen beruflicher
Ausbildung einerseits und den im jeweiligen Vergleichsland dominanten
Qualifikations- und Organisationsstrukturen andererseits verweisen. Damit
wird deutlich, daf} sich aus technischen Modemisierungsprozessen nicht
ohne weiteres gleiche oder &hnliche Arbeitsorganisationen bzw.
Arbeitseinsatzkonzepte ableiten lassen. Betriebliche Entscheidungen zur
Arbeitsorganisation werden immer auch durch Uberlegungen iiber die
Verfiigbarkeit von Qualifikationen beeinflult und miissen traditionelle
Formen der Arbeitsbeziehungen beriicksichtigen (Georg 1998, S.185).

Das Danwei-Prinzip, die personalpolitsche Trennung von Kadern und
Arbeitern und die tayloristischen Prinzipien der Gestaltung von
Produktions- und Dienstleistungsprozessen haben in China zu
Unternehmensorganisationen gefiihrt, die hervorragend fiir statische
Umweltbedingungen geeignet sind. Fir Unternehmen, die den
dynamischen Verdnderungen des internationalen Wettbewerbs ausgesetzt
sind, scheinen diese Organisationsprinzipien jedoch weniger geeignet zu
sein.
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3.3 Technologieeinsatz und Produktinnovation

Im Rahmen von Modernisierungsprozessen befinden sich Unternehmen der
Lénder, die unter Reformdruck stehen, in einer Nachziiglerrolle gegeniiber
den Unternehmen der entwickelten Industrieldnder.

Nachziiglerlinder miissen dabei ihre Modernisierungsanstrengungen
u.a. auf zwei fundamentale Bereiche beziehen:

1. Auf den Auf- bzw. Ausbau eines modernen Maschinen-, Produktions-
und Dienstleistungssystems, verbunden mit unterschiedlichen modernen
Technologien und

2. Aufbau eines allgemeinen, an modernen Zielen orientierten
Bildungssystems unter Einbeziehung beruflicher BildungsmafBnahmen
(Janisch 1998, S. 137).

Aus der Nachziiglerposition erwachsen jedoch nicht nur Nachteile,
sondern auch Vorziige. So miissen nicht alle Entwicklungsbriiche und
Riickschldge der entwickelten Lander nachvollzogen werden, vielmehr
kénnen neue Ideen, Maschinen und Methoden unter Beachtung der sozio-
okonomischen und kulturellen Rahmenbedingungen eingefiihrt bzw.
kopiert werden. Dieser Prozel der Modemisierung muf} politisch gesteuert
werden und der Staat muf} flankierende MaBinahme ergreifen, um die bei
Modernisierungsprozessen  entstehenden sozialen Spannungen zu
verringern. Die VRC hat in allen bisherigen Phasen des Modernisierungs-
prozesses eine Strategie der staatlichen Lenkung verfolgt und dabei
beachtliche Erfolge erzielt.

So ist mit Beginn der zweiten Phase des Modernisierungsprozesses mit
dem Aufbau von JV-Unternehmen begonnen worden, mit deren Hilfe der
Technologietransfer erreicht werden sollte. Gleichzeitig wurde auch in
Staats- und groBen Kollektivunternehmen damit begonnen, in neue
Produktionstechnologien, modermne Maschinen und EDV-basierte
Kommunikations- und Informationstechnologien zu investieren.

Eine grundlegende Modernisierung der Produktionsanlagen erfordert
die Bereitstellung entsprechenden Kapitals. Produktionsanlagen lassen sich
in den meisten Fillen jedoch nicht radikal und kurzfristig erneuern. Ein
Ergebnis dieses technischen Erneuerungsprozesses ist, dal Produktions-
anlagen und Maschinen alten, technisch iiberholten Typs, neben
modernsten Anlagen in den staatlichen und kollektiven GroBunternehmen
existieren. In China gibt es jedoch auch eine grofle Zahl von Unternehmen,
die diesen technologischen Paradigmenwechsel nicht Folge leisten kénnen
oder wollen. Sie stellen zur Zeit das grofte Hindernis im
Modernisierungsprozel da, sie sind aufgrund der fehlenden Kunden-
akzeptanz ihrer Produkte und der mangelnden Wettbewerbsfahigkeit ihrer
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Produktionssystem auf staatliche Subventionen angewiesen, ohne deren
Hilfe sie nicht iiberlebensfahig sind (Heitmann 1998, S. 1238).

Im Gegensatz zu den staatlichen und grofen Kollektivunternehmen
konnten die JV- Unternehmen auf das Wissen und die Kapitalkraft ihrer
Stammhauser zuriickgreifen und Produktionsanlagen aufbauen, die den
Anforderungen moderner Produktionsprozesse entsprechen. Auch ent-
sprechen deren Produkte hinsichtlich Qualitat und Preis den internationalen
Marktbedingungen, sie verdringen daher zunehmend Produkte chinesischer
Unternehmen.

Damit kann hinsichtlich des Technologieeinsatzes in chinesischen
Unternehmen eine weitere Polarisierung konstatiert werden. So existieren
auf der einen Seite Unternehmen (JV und einige wenige Staats- und grofie
Kollektivunternehmen) in denen die technologische Modernisierung weit
fortgeschritten ist, auf der andere Seite eine Mehrzahl von Unternehmen,
insbesondere in den Bereichen der Schwerindustrie und des Maschinen-
und Anlagenbaus, in denen der Modernisierungsprozel erst in den
Anfangen seiner Entwicklung steht.

3.4 Personalpolitische Rahmendaten

Die Personalpolitik (besser sollte bei chinesischen Unternehmen von
Personalverwaltung die Rede sein) bei den wihrend der Wirtschaftsreform
entstandenen privaten Unternehmen und Joint Ventures unterscheidet sich
wesentlich von denen der Staatsunternehmen. So orientiert sich bei
Staatsunternehmen die Personalbedarfsplanung am Produktionsplan und an
technischen Koeffizienten zwischen Produktionsmenge und Arbeitseinsatz.
Dabei kommen im wesentlichen zwei technische Koeffizienten zum
Finsatz: Produktionsmenge pro Arbeitseinheit und Zeitbedarf pro
Produkteinheit. Bei einigen Arbeitsarten finden die Ergebnisse der
wissenschaftlichen Arbeitsanalyse direkte Anwendung, in anderen Féllen
basiert die Ermittlung auf Erfahrungswerten. Angesichts der extremen
Arbeitsteilung und Arbeitsverlegung kann der Faktor Arbeit innerhalb einer
Kategorie als homogen angesehen werden. Im Rahmen einer solchen
Personalbedarfsplanung spielen im wesentlichen Quantitdten eine Rolle,
qualitative Aspekte haben nur eine geringe Bedeutung. Das betriebliche
Personalmanagement reduziert sich damit auf die Ermittlung der
technischen Koeffizienten (Georg 1999, S. 244). Aus diesem Grunde 188t
sich in chinesischen Unternehmen kaum von einer betrieblichen
Personalwirtschaft reden, da der Produktionsplan gemdfl den traditionellen
planwirtschaftlichen Uberlegungen vorgegeben war und der sich daraus
ergebende Arbeitskréftebedarf auch aufgrund der geringen Qualifikations-
notwendigkeiten unbeschrankt zur Verfiigung stand und steht.
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In den Joint-Venture-Unternehmen existiert diese traditionelle
chinesische Orientierung der Personalpolitik nicht. Sie orientieren sich
beim Aufbau ihrer Personalwirtschaft an den Organisations- und
Verwaltungsmustern ihrer Stammhiuser. Dabei miissen sie jedoch die
Rahmenbedingungen, die durch das chinesische Arbeitsrecht und auch die
traditionell gewachsenen Spielregeln und Erwartungshaltungen der
Beschiftigten gegeben sind, berilicksichtigen.

Im folgenden sollen die wichtigsten dieser Regeln kurz aufgezeigt
werden, um so den Handlungsspielraum fiir ein ressourcenorientiertes
Management aufzeigen zu kénnen.

1 Arbeitsgesetz

Mit dem Arbeitsgesetz, das am 5.7.1999 erlassen und am 1.1.1995 in Kraft
trat, wurde ein wichtiger rechtlich-normativer Schrift zum Aufbau eines
funktionsfdhigen Arbeitsmarktes und fiir eine Flexibilisierung des
betrieblichen Personalwesens geschaffen. Wesentliches Ziel des Gesetzes
ist es, eine Verkniipfung der Arbeitsreform mit den Lohn- und
Sozialreformen zu erreichen, u.a. durch Zusammenfassung der bereits
bestehenden arbeitsrechtlichen Vorschriften.

Das wesentlich Neue des Gesetzes ist, da} es fiir alle Unternehmen,
unabhéngig von ihrer Eigentumsform, fiir Institutionen, Behérden und
gesellschaftliche Vereinigungen gleichermaflen gilt und damit fiir aile
Arbeitsverhaltnisse. So ist u.a. nach dem Gesetz das Zustandekommen von
Arbeitsvertragen sowohl fiir Unternehmen und als auch fiir Arbeitskrifte
gleichermaflen bindend. Nahere Bestimmungen regeln den Abschluf, den
Inhalt, die Dauer und die Beendigungsmoglichkeiten der Vertrige sowie
deren Kiindigung durch beide Vertragsparteien. In das Arbeitsgesetz haben
auch erstmals Schutzbestimmungen FEingang gefunden, wie z.B. ein
allgemeines Diskrimminierungsverbot, ein Gleichstellungsgebot, Schutz-
vorschriften fiir bestimmte Personengruppen (Jugendliche, Frauen) und
ortlich festzulegende MindestlGhne.

Zur Zeit fehlen noch zahlreiche angekiindigte gesetzliche Vorschriften,
so u.a. ein Sozialversicherungsgesetz, Bestimmungen zur Arbeitslosen-
versicherung und zur Beschiftigungsférderung. Trotzdem schafft das
Arbeitsgesetz erstmalig den Status eines vertrags- und lohnabhingigen
Arbeitnehmers.

2 Personalakte

Trotzdem das neue Arbeitsgesetz keine Regelungen mehr fiir den
Arbeitgeber enthdlt eine Personalakte zu fithren, ist sie weiterhin ein
wesentliches Instrument chinesischer betrieblicher Personalpolitik. Zu
Beginn des ersten Arbeitsverhaltnisses wird die Personalakte angelegt und
begleitet den Arbeitnehmer wihrend seines gesamten Erwerbslebens, also



322 Rainer Janisch

auch bei einem Arbeitsplatzwechsel. Die Personalakte enthdlt neben den
Angaben zur Person, zu Bildungs- und Weiterbildungsabschliissen und
zum beruflichen Werdegang, auch die jeweilige Vorgesetztenbeurteilung
sowie Informationen iber das Verhalten des Arbeitnehmers am
Arbeitsplatz und {iber seine moralische Einstellung. Der Arbeitnehmer
erhilt keine Einsicht in seine Personalakte: bei einem Arbeitsplatzwechsel
wird sie dem neuen Arbeitgeber direkt iibergeben. Die in der Personalakte
dokumentierte Senioritit und Berufserfahrung bestimmen im wesentlichen
die Anspriiche des Arbeitnehmers auf Status, Urlaubsanspriiche und
Gehaltszahlungen. Auch der Arbeitsplatzwechsel von Arbeitnehmern und
die dabei fillig werdende Ablosesumme zwischen abgebender und
aufnehmender Einheit wird in der Personalakte dokumentiert.

So muB auch bei Neueinstellungen von Hochschulabsolventen der
Arbeitgeber dann eine Ablésesumme zahlen, wenn der Hochschulabsolvent
withrend seines Studiums staatliche Studienbeihiifen erhalten hat. Auch
dieser Vorgang wird in der Personalakte dokumentiert.

In ihrer bisherigen Funktion war die Personalakte ein wirkungsvolles
Macht- und Kontrollinstrument der Betriebe zur Steuerung unerwiinschter
Fluktuationen, insbesondere bei den betrieblich dringend bendtigten
Fachkriften.

Der Stellenwert der Personalakte als Macht- und Kontrollinstrument
wird in Zukunft aus zwei Griinden abnehmen: zum einen sind immer mehr
Betriebe bereit, fiir die wechselbereiten Fachkrifte Kompensations-
zahlungen zu leisten, sie verzichten aus Offenlegungsgriinden auf die
Personalakte und zum anderen steht die bisherige Funktion der
Personalakte im Widerspruch zur politisch erwiinschten Forderung der
Mobilitit von Arbeitnehmermn und der Schaffung von funktionsfihigen
Arbeitsmarkten (Heuser 1996).

Neben der Personalakte existiert eine weitere chinesische Besonderheit,
die sowohl die Personalrekrutierung als auch die Mobilitdt der
Arbeitskrifte tangiert. Zur Aufnahme einer Titigkeit in einem Betrieb,
unabhiingig von der Rechtsform muf} der Arbeitnehmer an dem Ort
registriert werden, an dem der Betrieb ansissig ist. Diese als ,hukou®
bezeichnete Aufenthaltsgenehmigung muf vorliegen, damit Arbeitnehmer
und Arbeitgeber den vom Arbeitsgesetz vorgeschriebenen Arbeitsvertrag
schlieBen Konnen. Eine Abschaffung der ,hukou“ zur Verbesserung der
Arbeitsmobilitit ist z.Z. nicht zu erwarten, da die staatlichen Verwaltungen
den unkontrollierten Zustrom der Landbevolkerung in die Ballungszentren
unterbinden wollen. Es gibt aber eine Vielzahl von Umgehungsstrategien,
so z.B. der Kauf einer eigenen Wohnung (langin hukou). Es hat sich eine
geduldete Grauzone zur Umgehung der hukou Vorschrift etabliert.
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3 Entgeltsystem

Das Standardmodell industrieller Entlohnung in den westlichen Industrie-
landern basiert einerseits auf den personalunabhéngigen Arbeitsanfor-
derungen einer Titigkeit und andererseits auf den individuellen Leistungen,
die ein konkreter Arbeitnehmer im Vollzug der jeweiligen Tétigkeit
erbringt. Dieses Standardmodell wird z.T. durch die Einfiihrung von
Korrekturfaktoren modifiziert, die an Knappheitsverhiltnissen am Arbeits-
markt oder z.B. an sozialen Faktoren ausgerichtet sind (v. Eckardstein
1988, S. 8). Ein solches, an den Zielen leistungs- und anforderungs-
gerechter Entlohnung orientiertes Entgeltsystem existiert in China bisher
nur in Ausnahmefillen, so in einigen JV Unternehmen. So galt bis zur
dritten Phase der Wirtschaftsreformen in der VR China das Prinzip
niedriger und egalitirer Entlohnung bei gleichzeitiger hoher sozialer
Sicherung der Beschiftigten. Neben dem Geldlohn wurden und werden
umfangreiche unbare Leistungen gewidhrt, wie z.B. preisgiinstiger Wohn-
raum, medizinische Versorgung und eine z.T. kostenlose Verpflegung.

Ziele der verschiedenen Lohnreformen seit Beginn der 80er Jahre war
und ist es, den Lohn von den erzielten Gewinnen abhéngig zu machen, die
Lohndifferenzen zwischen unterschiedlichen erfolgreichen Unternehmen
zu vergroflern, die einzelnen Arbeitskrifte durch leistungsabhingige Lohne
zu motivieren und letztlich die Lohngestaltung in die Héinde der
Unternehmensleitung zu legen (Schucher 1998, S. 742).

Das 1985 reformierte Lohnsystem fiir Arbeiter sieht acht Lohnstufen
vor. Dabei wird der Grundlohn durch die staatliche Einordnung des
Betriebes in Lohnbereiche festgelegt und ist fiir alle Arbeiter eines
Betriebes gleich. Weitere Elemente des Lohns sind Primienzahlungen,
Positionszulagen und Senorititszuschlige. Seit 1999 ist ein dreistufiges
Lohnsystem eingefilhrt worden, iiber deren Anwendung noch keine
Informationen vorliegt.

Die dem Management gewidhrte groflere Autonomie bei der
Lohngestaltung fiihrte zu einem starken Anstieg des Pramienanteils an der
Summe des individuellen Lohnanteils. So konnte in verschiedenen
Untersuchungen ein Primienanteil von iiber 80% ermittelt werden
(Schucher 1998, S. 749).

Dabei werden jedoch die Pramien nicht individuell, entsprechend des
Leistungsbeitrags des Beschiftigten zugeordnet, sondern egalitdr auf die
Abteilungen aufgeteilt. Eine leistungsbezogene Differenzierung der
Individualldhne ist bisher noch nicht verwirklicht worden. Bisher sind die
leistungs- und anforderungsunabhingigen Kriterien wie Senioritat,
formaler Qualifikationsnachweis (z.B. Stufe der Fertigkeitspriifung),
Position oder Arbeitsplatz die bestimmenden Lohnelemente.

Die Staatsbetricbe orientieren sich damit immer noch an den
traditionellen  Egalititsvorstellungen und versuchen allzu grofle
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Lohndifferenzen zu vermeiden. Fiir die Beschiftigten bedeutet die
Lohnpraxis derzeit, daB sich Investitionen in die eigene Bildung und
iiberdurchschnittliche Leistungsbeitrige nicht auszahlen. Fiir die Lohnhéhe
wichtiger scheint weiterhin der Eintritt in ein bestimmtes Unternehmen -
nicht mehr unbedingt ein Staatsunternehmen zu sein, aber ein gut gehendes
(Schucher 1999, S. 51).

Da den JV Unternehmen deutlich groBere Freiheiten bei der
Lohngestaltung eingerdumt wurden, der Einflul der Arbeitsbiiros iiber die
Festlegung der Hohe der Gesamtlohnsumme der Unternehmen, der
Hochstgrenzen fiir Lohnsteigerungen und iiber die 6rtlichen Mindestlohne
geringer ist, kommt es seit Beginn der neunziger Jahre zunehmend zu einer
Abwanderung von qualifizierten Fachkréften aus dem Staatssektor. Damit
kann der Lohn in Zukunft zu einem personalpolitischen Instrumentarium
werden.

4 Zusammenfassung und Ausblick

Die Analyse der chinesischen Unternehmen hinsichtlich ihrer Moderni-
sierungsstrategien und der damit verbundener Wettbewerbsfihigkeit wurde
mit Hilfe der vier Dimensionen Qualifikationsstrukturen, Produktions-
konzepte und Arbeitsorganisation, Technologieeinsatz und Produkt-
innovation durchgefiihrt.

Anhand der Analysekriterien konnten auf der eine Seite Erfolge eines
Teils der chinesischen Betriebe im Rahmen des Modernisierungsprozesses
nachgewiesen worden, dies gilt insbesondere beim Einsatz moderner
Technologien und bei der Anpassung der personalpolitischen Rahmen-
bedingungen an Arbeitsmarktstrukturen, durch die neuen arbeitsrechtlichen
Bestimmungen.

Es muB} aber auf der anderen Seite eine extreme Differenzierung der
betrieblichen Unternehmenspolitik festgestellt werden. So sind die Grenzen
zwischen Arbeitern und Angestellten flieBender geworden aber ldngst nicht
aufgeldst, die Lohnstufeneinteilung hat ihren normativen Charakter
verloren, ist aber in den Grundziigen, insbesondere in den staatlichen
Unternehmen, noch immer vorhanden, so wurden anforderungs- und
leistungsabhéngige Entgeltelemente eingefiihrt, die Prinzipien Senioritit
und Positionszuweisung, {iber formale Bildungsabschliisse gekoppelt mit
Lohnstufenzuweisungen, sind jedoch weiterhin anzutreffen. Auch hat die
Einfilhrung neuer Techniken die traditionelle Arbeitsorganisation und die
Personaleinsatzkonzepte nur wenig verandert.

Diese polarisierende Tendenzen, insbesondere in der Arbeits-
organisation, verbunden mit der Trennung der Belegschaften in Kader und
Arbeiter, korrespondieren mit einer generellen gesellschaftlichen Gering-
schitzung manueller Arbeit. Dies spiegelt sich im Bildungssystem wider
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und findet seinen Ausdruck in einer entsprechenden Attraktivitdt hoherer
allgemeiner Bildungsabschliisse, die mit entsprechender Positions-
zuweisung in allen Organisationsformen der Gesellschaft (white collar
Problem) verbunden sind.

Die Trennung von Kopf- und Handarbeit in den Unternehmen ist ein
Spiegelbild der formalen und inhaltlichen Strukturen des chinesischen
Bildungssystems auf allen seinen Stufen. Dieser Befund ist identisch mit
den aus international vergleichenden Studien bekannten wechselseitigen
Zusammenhang zwischen Bildung und Ausbildung einerseits und den
dominanten Ausprigungen betrieblicher Personaleinsatzkonzepte und
Arbeitsorganisationsstrukturen andererseits. Betriebliche Personaleinsatz-
entscheidungen und die damit verbundene Entscheidung fiir eine
Arbeitsorganisation, haben auch immer die Verfiigbarkeit {iber
Qualifikationen zu beriicksichtigen, die den landesspezifischen Traditionen
des Bildungssystems entsprechen (Georg 1998, S. 185).

Die durch das Bildungssystem mit verursachte personalpolitische
Trennung von Kopf- und Handarbeit und die damit korrespondierende
Anwendung tayloristischer Arbeitsorganisationskonzepte in den chinesi-
schen Unternehmen, stehen im Widerspruch zu einem Human Ressource
Management Ansatz, der als Voraussetzung fiir eine flexible und
nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit der chinesischen Betriebe anzusehen ist.

Die fehlende Verfiigbarkeit liber qualifizierte Belegschaften, wird somit
zum Engpassfaktor im Modernisierungsproze3 chinesischer Betriebe.
Damit wird gleichzeitig die Beschleunigung des seit ca. 20 Jahren stag-
nierenden Reformprozel des chinesischen Bildungssystems zu einer
Schliisselvoraussetzung fiir die Erreichung der Reformziele. Die
chinesische Regierung hat dieses Problem erkannt und im Friihjahr 1999
ein Aktionsprogramm beschlossen, mit dessen Hilfe die Reform des
Bildungssystems beschleunigt werden soll.
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Wolfgang Weber

Personalmanagement in Universititen

1 Fragestellung

Im Hinblick auf die Zielerreichung erfolgreiche Mafinahmen des Perso-
nalmanagements mussen den jeweiligen Kontext beriicksichtigen, in dem
sie wirksam werden sollen. Es gibt eine Reihe von Beitrdgen, die sich mit
Besonderheiten von MaBnahmen des Personalmanagements in unter-
schiedlichen Organisationstypen befassen (vgl. z.B. Scholz 1999). Perso-
nalmanagement in Universitidten war bisher nur im Ausnahmefall Gegen-
stand wissenschaftlicher Abhandlungen. Dies ist ein Reflex der nicht min-
der seltenen Bemiihungen um praktische Gestaltungsmafinahmen in diesem
Bereich. Einer der ersten und immer noch wenigen, die sich mit dieser
Thematik durchaus gestaltungsorientiert auseinandergesetzt haben, ist Du-
do von Eckardstein (1990, 1992a). Er weist im Vorwort zu dem von ihm
herausgegebenen Schwerpunktheft der Zeitschrift fiir Personalforschung
zum ,,Personalmanagement im Hochschulbereich“ darauf hin, dass ,,Perso-
nalmanagement fiir Universitdten sicherlich nicht mafstabsgerecht von
Unternehmen, und insbesondere von Dienstleistungsunternehmen, kopiert
werden kann: ... Die institutionellen Besonderheiten des Universitétsbe-
reichs gegeniiber Unternehmen verlangen vielmehr, dafl die spezifischen
Bedingungen der Hochschulen eingehend reflektiert werden, wenn man
nicht gedanklichen Kurzschliissen erliegen will, die zu entsprechend man-
gelhaft begriindeten Vorschlagen fiihren kénnen* (von Eckardstein 1992b,
S. 401).

Dieser Beitrag stellt ausgewihlte Personalmanagement-Fragen in Uni-
versitdten in den Zusammenhang einer organisationstheoretisch untermau-
erten Analyse. Zunéchst soll ein Zusammenhang zwischen den Aufgaben
von Universititen - ndmlich Forschung und Lehre - einerseits und den dar-
auf bezogenen Instrumenten der Steuerung hergestellt werden. Diese Dar-
stellung folgt allgemein akzeptierten Aussagen der Organisationsforschung.
Der theoretische Hintergrund bewegt sich im Rahmen Gkonomischer Ar-
gumentation. Es wird unterstellt, dass sich langfristig diejenigen Instru-
mente, Strukturen und organisatorischen Problemldsungen durchsetzen, die
im Hinblick auf die angestrebten Ziele die geringsten Kosten verursachen.
Das ist im Kern die These der Institutionendkonomie, die hier nicht niher
ausgefiihrt werden soll (vgl. z.B. Picot/Dietl/Franck 1997). Im néichsten
Schritt werden die Aspekte Einfluss bzw. Macht in Universititen angespro-
chen. Dies bildet den Hintergrund fiir die Darstellung und Diskussion aus-
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gewihlter Personalmanagement-Praktiken sowie deren Grenzen. Es wird
vor diesem Hintergrund deutlich, dass ein wirksames Personalmanagement
schon bei den Strukturentscheidungen ansetzen muss.

2 Zusammenhiinge zwischen den Aufgaben und Steuerungs-
mechanismen

Kontingenztheoretische Ansitze unterstellen, dass bestimmte situative
Konstellationen bestimmte strukturelle Losungen determinieren. In dieser
Denktradition bewegen sich die folgenden Uberlegungen zunchst. Es wird
nach den erwarteten Zusammenhéingen zwischen dem wichtigsten Einfluss-
faktor, den zu erflillenden Aufgaben, und der unter Kosten- und Effizienz-
aspekten glinstigsten Organisationsstruktur gefragt. Da es Menschen sind,
die die Strukturen schaffen und inhaltlich ausfiillen bzw. gegebenenfalls
modifizeren, wird diese Perspektive erginzt. Es bestimmen diejenigen Per-
sonen oder Gruppen, die iiber Einfluss bzw. Macht verfiigen. Deshalb wird
die Frage der Macht in Organisationen im allgemeinen und im Organisati-
onstyp Universitit im besonderen gefragt und diskutiert, auf welche Weise
diese Personen und Gruppen die Hochschule indirekt - iiber die Gestaltung
der Struktur - und direkt - durch Einzelentscheidungen - steuern.

Fiir die Beantwortung der Frage, welche Organisationsstrukturen unter
Gkonomischer Perspektive angemessen ist, ist eine Vielzahl von Faktoren

-relevant. Es kommt aber nicht darauf an, mdglichst viele Faktoren zu be-
riicksichtigen, sondern es kommt darauf an, dass die wichtigsten und ein-
flussstarksten Faktoren identifiziert werden.

Hill/Fehlbaum/Ulrich (1994} konzentrieren die Analyse auf die beiden
Faktoren Eigenschaften der zu erfiilllenden Aufgabe und Eigenschaften der
Organisationsmitglieder. Wenn man davon ausgeht, dass die Eigenschaften
der Organisationsmitglieder nicht unabhangig von den zu erfullenden Auf-
gaben sind, liegt zundchst eine weitere Beschrankung auf die Merkmale der
zu erfiillenden Aufgabe nahe, hier auf Forschung und Lehre.

Dennoch kénnen die handelnden Personen nicht aufler Acht gelassen
werden. Strukturen sind nie Selbstzweck, sondern immer Zweck bzw. In-
strument zur Erreichung von Zielen. Es sei hier nur an die These von
Chandler (1962) ,structure follows strategy* erinnert: Der von Menschen
ersonnenen Strategie folgen die Strukturen. Diese Beziehung vertrigt nur
bei kurzfristiger Betrachtung eine Umkehrung,

Die Analyse der Aufgaben von Universititen kniipft bei Perrow (1970)
und dessen beriihmter Vier-Felder-Matrix an, die die Dimensionen Struktu-
riertheit der Aufgabe und Verinderlichkeit der Aufgabe umfasst.

Forschung ist eine wenig strukturierte oder - anders formuliert - eine
komplexe, in hohem Mafle verdnderliche Aufgabe.
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Die Aufgaben in Studium und Lehre sind ebenfalls komplex und verédn-
derlich, in Teilbereichen allerdings eher stabil, z.B. bei der Vermittlung des
gesicherten Methodenwissens einer Disziplin.

Das Merkmal Komplexitdt bzw. geringe Strukturiertheit der Aufgabe
gilt aber fiir beide Aufgabenbereiche. Fur diesen Aufgabentyp ist eine Or-
ganisationsstruktur gefordert, die folgende Merkmale aufweist: geringe
Stellenspezialisierung, d.h., es ist Persona! erforderlich, das iiber eine breite
Qualifikation verfiigt. Das deckt sich mit dem Bild des breit ausgewiesenen
Professors an deutschsprachigen Universitéten. Das Fachwissen dieser Per-
sonen muss problemnah zur Verfligung stehen, d.h., es sind Formen der
Arbeitsorganisation zweckmiBig, die schnell den sich dndernden Aufga-
benstellungen angepasst werden konnen. Das ist bei Projektorganisation
der Fall.

Innerhalb der Gruppen sind flache Hierarchien, ein hohes Maf} an Parti-
zipation und an Delegation erforderlich. Auf diese Weise wird sicherge-
stellt, dass das jeweilige Expertenwissen bei der Problembearbeitung zum
Zuge kommt. Wer dieses Erfordernis ignoriert, wird kaum erfolgreich ar-
beiten kénnen und deshalb z.B. bei Drittmittelgebern bald nicht mehr zum
Zuge kommen.

ZweckmaiBige organisatorische Strukturregelungen fiir Forschung und
Lehre sind demnach durch geringe Stellenspezialisierung, flache Hierarchi-
en, flexible Organisationsformen wie Projektorganisation, ein hohes Aus-
maf an Delegation und an Partizipation gekennzeichnet,

Eine Detailanalyse wiirde dieses pauschale Bild an einige Stellen modi-
fizieren. Wenn z.B. der Faktor Haufigkeit bzw. GroBe eingefiihrt wird, er-
gibt sich eine Modifikation der oben getroffenen Aussage. Grof3e Fakulti-
ten kdnnen sich auch im akademischen Bereich Stellenspezialisierungen
leisten, z.B. mehrere Marketingprofessuren mit unterschiedlicher Ausrich-
tung.

In &dhnlicher Weise sind Aussagen hinsichtlich der Ablaufsicherung
moglich. Zur Optimierung der Ablidufe dient in der Regel deren Standardi-
sierung, d. h. die Vorgabe von Richtlinien oder Entscheidungskriterien, von
Planvorgaben und Kontrollen u. &. Solche Regelungen sind effizient, wenn
grof3e Zahlen gleichartiger Fille zu bearbeiten sind. Die in der Entwicklung
aufwendigen Instrumente sind 6konomisch sinnvoll, wenn durch das einge-
setzte Instrument viele Fille erfasst werden. Erich Gutenberg hat diesen
Zusammenhang als Substitutionsprinzip der Organisation bezeichnet (Gu-
tenberg 1983, S. 239ff.) Bei der Erfiillung sehr komplexer, noch dazu stark
verdnderlicher Aufgaben, sind Ablaufprogrammierungen unzweckmafBig.
Die Erfiillung solcher Aufgaben kann aber durch die Standardisierung von
Fahigkeiten und durch ein hohes Mal} an Identifikation (Weber 1975) mit
gemeinsam geteilten Werten gesichert werden. Beides wird im deutsch-
sprachigen Wissenschaftssystem bisher durch die Habilitation weitgehend
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gesichert. Sie sichert gleichzeitig in aller Regel ein hohes wissenschaftli-
ches Niveau und durch die Lange und Intensitdt der universitdren Soziali-
sation auch eine weitgehend geteilte akademische Wertorientierung:
,Langjdhrige Ausbildungs- und Promotions- sowie Habilitationsverfahren
im deutschen Hochschulsystem kénnen in diesem Sinne als intensive So-
zialisations- und Indoktrinationsprozesse angesehen werden, welche die
Habitualisierung akademischer Normen bzw. die Erziehung zum ,homo
academicus‘ sicherstellen sollen (Backes-Gellner 1992, S. 407).

In den akademischen Subeinheiten dominiert entsprechend Experten-
macht und Identifikationsmacht. Innerhalb dieses Rahmens ist eine schnel-
le, ungebundene Kommunikation bei der Problembearbeitung sowie die
Moglichkeit zur projektorientierten Umstrukturierung von Arbeitsteams
notwendig. Sie wird durch rdumliche Néhe der Beteiligten erleichtert.

Das starke Gewicht organisationaler Sozialisationsprozesse verhindert,
dass die Mischung von akademischem Personal erfolgreich vonstatten ge-
~ hen kann. Es ist deshalb schwierig, unter den geschilderten Bedingungen
Hochschullehrerinnen und -lehrer aus der Praxis zu berufen; die wechsel-
seitigen Erwartungen und die praktizierten Verhaltensweisen sind so unter-
schiedlich, dass eine gemeinsame Wertorientierung als Integrator weitge-
hend ausfillt. Das an nordamerikanischen Universitdten durchaus anzutref-
fende Mix an Professoren mit unterschiedlichem Sozialisationshintergrund
kann sich hingegen unter den dortigen Rahmenbedingungen in Kombinati-
on mit einem System von Planungs- und Kontrollinstrumenten durchaus
bewihren.

Nicht néher behandelt werden im folgenden die Verwaltungstitigkeiten
innerhalb von Hochschulen, die neben dem ,Kerngeschaft in Forschung
und Lehre zu erfiillen sind. Materialbeschaffung, Personalverwaltung,
Haushaltsabwicklung, Postein- und Postausgang, Fahrdienst etc. sind
grofitenteils gut strukturierte, stabile und &hnliche Aufgaben, die in grofler
Menge zu erbringen sind. Hier sind selbstverstandlich vollig andere struk-
turelle Regelungen angemessen: hohe Stellenspezialisierung, z.B. auch
Trennung von Entscheidungs- und Ausfihrungsaufgaben, wenig Delegati-
on und vergleichsweise wenig Partizipation, klare hierarchische Ordnun-
gen, gebundene schriftliche Kommunikation, traditionelle Formen der
Kontrolle und Standardisierung von Ablaufen.

3 Einfluss und Macht in Universitiiten

Die bisher angestellten strukturellen Uberlegungen werden im folgenden in
einem zweiten Schritt um die personale bzw. Einflusskomponente ergénzt.
Auch Universitdten werden wie andere Organisationen durch diejenigen
Personen oder Gruppen gesteuert, die iiber die meiste Macht verfiigen. Es
muss gefragt werden, was Macht verleiht.
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Generell — so die Antwort — der Besitz von allem, was nachgefragt
wird. Machtgrundlagen in diesem Sinne sind in Organisationen:

Kontrolle {iber die kritischen Ressourcen,
Kontrolle und Zugang zu Informationen,
formale Autoritit und

Legitimation.

Die weiteren Uberlegungen konzentrieren sich auf die beiden Faktoren
kritische Ressourcen und Information. Diese beiden Faktoren dominieren
das Geschehen auf der Leitungsebene der Organisation Universitét.

In der Legitimation spiegeln sich die akzeptierten Werte und Normen in
dem Sozialgebilde — hier der Universitit — wider. Auf die Bedeutung der
Wertbasis fir die Abstimmung des Handelns wurde schon hingewiesen.
Werte wie Hochschulautonomie, Freiheit von Forschung und Lehre, For-
schen und Publizieren in mdglichst angesehenen Zeitschriften erfiillen in
Universitéten eine wichtige Koordinations- und Integrationswirkung.

Die formale Ordnung weist bestimmte Entscheidungsrechte zu, die aber
nicht beliebig ausgefiillt werden konnen. Permanentes Ignorieren der Ein-
fliisse, die {iber die kritischen Ressourcen wirksam werden, wiirde die Ent-
scheider in schwierige Konfliktsituationen stiirzen. Die kritischen Ressour-
cen von Universititen sind die finanziellen Mittel, das Humanvermdgen,
d.h. die Kompetenz der Kerngruppe der Forschenden und Lehrenden, die
allerdings nicht unabhingig von den zur Verfiigung stehenden finanziellen
Mitteln ist, die Reputation der wissenschaftlichen Einrichtung in ihrem ge-
sellschaftlichen Umfeld, die wiederum von dem Humanvermégen der Uni-
versitét beeinflusst wird: Eine Universitit, die iiber viele renommierte For-
scher verfligt, hat langfristig die héhere Reputation.

Das bedeutet, dass der Faktor finanzielle Mittel letztlich ausschlagge-
bend ist. Diese These lésst sich durch eine Reihe von Beobachtungen er-
hirten. Hochschulen, in die viel Geld flieBt, haben die Chance, Spitzenpo-
sitionen einzunehmen. Die Schrittabfolge lautete: Zufiihrung finanzieller
Mittel, attraktivere Angebote an Forscher, weithin beachtete Forschungser-
gebnisse, Einwerben von noch mehr Geld von aufen, hdhere Reputation,
Steigerung der Attraktivitdt der Hochschule fiir weitere gute Wissen-
schaftler usw. Wenn die finanziellen Mittel letztlich die entscheidende kri-
tische Ressource fiir Universititen sind, dann ist klar, dass die Universiti-
ten weitgehend von aufien kontrolliert sind.

In Deutschland liegt die Macht {iber die Universitiiten fast ausschlief3-
lich beim Staat. Zu den staatlichen Finanzmitteln kommen allerdings die
Drittmittel. Sie haben ebenfalls Einfluss auf das, was an Universititen ge-
schieht. In Staaten, in denen die Studierenden einen Budgetanteil mitbrin-



332 Wolfgang Weber

gen, haben die Studierenden Macht und Einfluss. Das Ausmaf ihres Ein-
flusses hingt von der Hohe ihres Budgetanteils und von der Nachfrage
nach Studienplitzen ab. Je grofler die Nachfrage nach Studienplitzen ist,
um so geringer ist die Macht der Studierenden. Oder umgekehrt: Je knap-
per die Studierenden sind, um so grofer ist ihre Macht. Diese Zusammen-
hénge verdeutlichen, dass diejenigen, die innerhalb der Hochschule liber
den Haushalt (die finanziellen Ressourcen) verfligen, die meisten Ein-
flussmoglichkeiten haben.

Das muss allerdings relativiert werden. Zunichst einmal gibt es die
Maoglichkeit, sich vom Hochschulhaushalt zumindest teilweise unabhédngig
zu machen. Auf die groflen Drittmitteleinwerber haben die Universititsor-
gane weniger Einfluss als auf die anderen Hochschulmitglieder. Oder um-
gekehrt formuliert: Einwerben von Drittmitteln starkt die Machtposition
innerhalb der Universitit, weil dies Unabhingigkeit bringt bzw. Abhéngig-
keit von anderen Universititsmitgliedern vermindert.

Es gehért zu den Verhaltensnormen in den Universititen, dass diese
Macht nicht direkt, sondern eher indirekt ausgespielt wird. Aus einer US-
amerikanischen Universitit wird z.B. berichtet, dass die Head of Depart-
ments dazu neigten, solche Kriterien fiir die Mittelverteilung ins Spiel zu
bringen, die ihr eigenes Department bevorzugten. Sie sagten nicht: Wir
mochten mehr Geld, weil wir mehr Macht haben als die anderen. Sondern
vielmehr: Departments, die Unterstiitzung von auflen haben, die iiber viele
Studierende verfiigen oder die innovative Forschungsergebnisse erzielen,
miissen bei der Mittelvergabe entsprechend beriicksichtigt werden. Zufillig
trafen dann die von ihnen bevorzugten Kriterien auf das eigene Department
zu. Durch den Hinweis auf allgemein anerkannte Werte wurde gleichzeitig
Legitimation geschaffen. Daraus folgt, dass innerhalb von Universititen die
Fécher, Fachbereiche und sonstigen Einrichtungen bzw. ihre Vertreter oder
Sprecher unterschiedlich viel Einfluss bzw. Macht haben. Das kann sich
darin zeigen, dass insbesondere Bereiche mit einem sehr hohen Mittelauf-
kommen von auflen sich weitgehend von anderen Einfllissen unabhingig
machen kdnnen.

Vor allem aber liegt nahe, dass sich eine ,,dominierende Koalition* her-
ausbildet, die liber Forderungen und Unterstiitzung bzw. Nichtunterstiit-
zung auf Entscheidungsgremien wie Senat, Kommissionen, Rektorat oder
auf den Verwaltungschef Druck ausiibt. Auf diesem Wege hat sie die
Méoglichkeit, Einfluss auf die Gestaltung der Strukturen zu nehmen, soweit
sie nicht durch gesetzliche Vorgaben bestimmt sind. Gestaltungsspielrdume
bestehen z.B. bei der Bildung von Instituten, zentralen Einrichtungen,
Kommissionen etc. Sie haben weiterhin die Méglichkeit, auf die Verteilung
der Ressourcen und andere Einzelentscheidungen Einfluss zu nehmen, ins-
besondere auch auf Entscheidungen iiber die Kriterien der Erfolgsmessung
oder der Mittelvergabe. Die Formulierung von Zielen spielt als Koordinati-
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onsinstrument in Universititen nur eine untergeordnete Rolle.

Die Ziele von Universititen und anderen Non-Profit-Organisationen
sind tiberall auf der Welt in der Regel vage formuliert. Ihre Funktion ist es,
die Organisation in ihrer Umwelt zu legitimieren. Die Ziele werden deshalb
so formuliert, dass sie mdglichst allen ermdglichen, mit ihnen iibereinzu-
stimmen. Fiir die Erfolgsmessung stehen mehrere Ansatzpunkte zur Verfii-
gung: Der Zielansatz verlangt explizit formulierte operationale Ziele. Sol-
che Ziele existieren in der Regel nicht.

Der Stakeholderansatz, der sich an den Interessen verschiedener Perso-
nengruppen orientiert, fiihrt zu pragmatischen Ansitzen wie dem des Ma-
nagement Audit, das vom amerikanischen Institut of Management entwik-
kelt wurde.

Es bleibt aber die Frage, welche Kontrollsysteme so wirksam sind, dass
Effizienz sichergestellt wird. Wenn nicht einmal klar ist, an welchen Zielen
die Effizienz gemessen werden soll, bestehen wenig Chancen, Effizienz zu
sichern.

Die Hochschulgesetze stiitzen bisher zumindest in den meisten deut-
schen Lindern eine zentralisierte Steuerung durch die Ministerien. Es sind
allerdings deutliche Deregulierungstendenzen mit einer Starkung der Auto-
nomie der Hochschulen zu beobachten. Diese Entwicklung relativiert eini-
ge der obigen Aussagen, ohne die hier erfolgte Kennzeichnung der Rah-
menbedingungen grundsitzlich in Frage zu stellen.

4 Ansatzpunkte fiir personalpolitische Mafinahmen

In den beiden vorangegangenen Abschnitten werden die Rahmenbedingun-
gen eines moglichen Personalmanagements in Universitdten gekennzeich-
net. Als herausragende Merkmale wurden folgende Punkte herausgearbei-
tet: die ZweckmaBigkeit flacher Hierarchien, ein hohes Maf} an Partizipati-
on und Delegation, Dominanz von Projektorganisation. Experten- und
Identifikationsmacht als wichtigste Machtgrundlagen, durch die immer
noch stark ausgeprigte zentrale biirokratische Steuerung des Systems durch
die jeweils zustindige Ministerialbiirokratie mit einem wenig flexiblen
Dienstrecht, partielle Unabhingigkeit von den staatlichen Haushaltsmitteln
und den damit verbundenen Einfluss aufgrund der Verfiigbarkeit von
Drittmitteln. Das Verhalten wird weitgehend iiber die von den Professoren
verinnerlichten Werte gepréigt, wobei die Selektion des wissenschaftlichen
Personals und die Sozialisation im Wissenschaftssystem die zentrale Rolle
fir die Stabilitdt des Systems spielen. Die Professoren sind mit ihren Ar-
beitsgruppen relativ unabhingig und leisten mehr oder weniger gemeinsam
die Koordinationsaufgaben.

Diese Konstellation wird hiufig als Nicht-Existenz von Personalmana-
gement-Maflnahmen interpretiert. Das ist insofern richtig, als Mafinahmen
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des verbreiteten operativen Personalmanagements in Universitdten meist
kaum erkennbar sind. Es wird darauf verwiesen, dass das staatlicher
Dienst- und Besoldungsrecht die Kompensationsleistungen im wesentli-
chen bestimmt, bei der Personalauswahl in Universitdtsverwaltungen
eventuell verfiighares Expertenwissen nur selten genutzt wird, systemati-
sche Personalentwicklungsmafinahmen kaum erkennbar sind, Leistungsbe-
urteilungen als Grundlage fiir Kompensations- und Entwicklungsmafinah-
men keine erkennbare Rolle spielen und auf dem Gebiet der Mltarbelter-
fithrung oft deutliche Defizite erkennbar sind.

Eine solche Beurteilung des Personalmanagements bzw. der Personal-
politik in bzw. von Universitdten wird den Faktoren nicht gerecht. Die
Rahmenbedingungen sorgen bisher weitgehend fiir das Funktionieren des
Universitatssystems. Von auflen erkennbare Eingriffe im Sinne eines ope-
rativen Personalmanagements sind allerdings in der Tat nicht erkennbar.
Die Professoren als Trager des Systems haben ein hohes Maf an individu-
eller Freiheit, ihr Verhalten wird sozial kontrolliert, die frithzeitige Selekti-
on von Hochbegabungen iiber Titigkeiten als studentische Hilfskrifte, wis-
senschaftliche Mitarbeiter und Doktoranden auf Haushalts- oder Projekt-
stellen, gegebenenfalls die weitere Beschéftigung auf einer Habilitations-
stelle sowie die damit verbundenen Anreizwirkungen, die zumindest impli-
ziten Leistungs- und Potentialbeurteilungen sind die tragenden Elemente
des Systems.

Dieses System ist allerdings nicht ohne Probleme. Das Kooptati-
onsprinzip bei der Erginzung der Professorenschaft tendiert dazu, vorhan-
dene Tendenzen zu verstirken und gegebenenfalls eine Qualitdtsminderung
in der Professorenschaft zu bewirken, soziale Kontrolle ist hiufig mit der
Reziprozitdtsnorm gekoppelt, die Leistungsangebote in Forschung und
Lehre folgen vielfach den personlichen Interessen und Vorlieben der Lehr-
stuhlinhaber und verhindern damit oft optimale Angebote (vgl. hierzu Ba-
ckes-Gellner 1992, S. 409).

Es sind zwei Ansatzpunkte denkbar, dieses System zu verdndern und zu
optimieren. Der erste Ansatzpunkt kniipft bei den Rahmenbedingungen und
deren Verdnderung an. Diese Thematik beherrscht derzeit die dffentliche
Diskussion in Deutschland. Schlagworte in diesem Kontext sind Deregulie-
rung, Dezentralisierung, Ethdhung der Hochschulautonomie, Anderung des
Dienst- und Besoldungsrechts sowie die Einfihrung von tendenziell biiro-
kratischen Kontrollinstrumenten.

Der zweite Ansatzpunkt ist bescheidener. Er empfiehlt die Ergédnzung
des langfristig bewdhrten, jedoch suboptimalen Systems durch traditionelle
Instrumente des Personalmanagements (vgl. Oechsler 1998). Dies ist eine
Minimalstrategie, die jedoch deutlich spilirbare Verbesserungen verspricht.
Wenn dieser Weg eingeschlagen wird, liegen folgende Schritte nahe: die
Nutzung von Expertenwissen bei der Einschitzung von Potentialen und den
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Personalauswahlentscheidungen, die Forderung junger wissenschaftlicher
Mitarbeiter durch eine gezielte Vorbereitung auf die zu erfuillenden Aufga-
ben in der Lehre (Hochschuldidaktische Trainingsmafinahmen) und in der
Forschung (Forschungskolloquien), Karriereberatung im Anschluss an Mit-
arbeiterberatungs- und ~forderungsgespriache, daran anschlieBende Perso-
nalentwicklungsmafinahmen durch weitere Trainings und gezielte Erfah-
rungsvermittlung, Anreize im monetdren und nicht-monetiren Bereich,
aber auch Trainings im Fuhrungsverhalten fiir die Vorgesetzten der wissen-
schaftlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit dem Ziel, dieses Instru-
mentarium gezielt einzusetzen.

Die gegenwirtig mit grofier Offentlichkeit gefiihrte Diskussion iiber ei-
ne Dienstrechts- und Besoldungsreform fiir die deutschen Hochschulen,
insbesondere die Uberlegungen iiber eine leistungsbezogene Vergiitung,
die anhaltenden Uberlegungen iiber die Abschaffung oder Bedeutungsmin-
derung der Habilitation, die Deregulierung des Hochschulbereichs, die
Starkung der Hochschulautonomie und der Ausbau der Finanzautonomie
bedeuten, dass die oben gekennzeichneten Rahmenbedingungen einer
grundsatzlichen Anderung entgegengehen. Der in vielen Aspekten an nord-
amerikanischen Verhdltnissen orientierte sich abzeichnende Rahmen er-
zwingt andere als die bisher erfolgreichen Kontroll- und Steuerungsmecha-
nismen. Wenn der wissenschaftliche Nachwuchs friihzeitig grofere Selb-
standigkeit erhilt, damit die Zahl der Hochschullehrer im engeren Sinne je
Lehreinheit deutlich ansteigt und in diesem Personenkreis hdufigere kar-
rierebedingten Wechsel stattfinden, reichen soziale Kontrolle und Selektion
allein als Integrations- und Koordinationsinstrument keinesfalls aus. Es
wird die jetzt schon gebotene Erginzung der traditionellen Steuerungsele-
mente durch Maflnahmen des operativen Personalmanagements durch die
Faktoren praktisch erzwungen: systematische Personalentwicklungs- und
Forderungsmafnahmen fiir den wissenschaftlichen Nachwuchs, systemati-
sche Erfassung und Bewertung von Forschungs- und Lehrleistungen und
leistungsbezogene Kompensationsleistungen werden dann wichtige Ele-
mente dieses verdnderten Systems. Gleichzeitig wird eine mittlere Mana-
gementebene mit entsprechenden Fithrungsaufgaben notwendig, die bisher
von der Professorenschaft eingenommen wurde. Damit stellt sich auch die
Fuhrungsaufgabe innerhalb der Universititen neu. Wenn die bisher beste-
henden Abhingigkeiten abgebaut werden, sind andere Sanktionsinstru-
mente erforderlich.

Strategische Uberlegungen hinsichtlich der Personalpolitik in Univer-
sitdten miissen sowohl die momentanen Defizite im Bereich des operativen
Personalmanagements als auch die kiinftigen Entwicklungen einbeziehen.
Es liegt nahe, die positiven Wirkungen von Personalmanagementmafnah-
men im oben gekennzeichneten Sinne als Ergédnzung der Koordinations-
und Steuerungsmechanismen zu nutzen und im Hinblick auf die sich dn-
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dernden Rahmenbedingungen auszubauen und anzupassen.

Eingangs wurde festgestellt, dass die sich herausbildenden Strukturen
und Praktiken — auch im Personalmanagement — dem dkonomisch be-
stimmten Druck folgen. Dieser Druck wird durch die im Gang befindliche
Verinderung der Rahmenbedingungen schrittweise erhoht, erzwingt derzeit
aber noch nicht systematische Personalmanagementmafnahmen. Voraus-
schauende und strategisch orientierte Personalpolitik antizipiert jedoch die-
se Entwicklungen. Ein so angelegtes Konzept kann dazu beitragen, dass
eine Universitét ihre Position in der auch im deutschsprachigen Raum ent-
stehenden Wettbewerbslandschaft im Hochschulbereich verbessert.
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Ausgewdhlte Verdffentlichungen im Rainer Hampp Verlag

Dudo von Eckardstein, Giinter Lueger, Klaus Niedl, Brigitte Schuster
Psychische Befindensbeeintrichtigungen und Gesundheit im Betrieb.
Herausforderung fiir Personalmanager und Gesundheitsexperten
Personalwirtschdftliche Schriften, hrsg. v. D. von Eckardstein u. O. Neuberger, Band 3

ISBN 3-87988-111-1, Rainer Hampp Verlag, Miinchen u. Mering 1995, 424 S., DM 49.80

.» Gesundheit von Mitarbeitern wird zunehmend als wesentliche personalpolitisch relevante
Grofie und auch als Wettbewerbsfaktor gesehen, und zwar aus humanitiren wie auch aus
okonomischen Griinden.

Mit einer groffangelegten empirischen Untersuchung haben die Autoren das psychische Be-
finden von Beschdftigten in Organisationen untersucht, das in den Dimensionen Suchtverhal-

ten, Depressivitdt, Angst, Selbstwertprobleme, Gereiztheit und psycho-somatische Beschwer-
den erfafst wird.

Es werden dabei nicht nur begriffliche Grundlagen geschaffen und Erklirungsansiitze syste-
matisch zusammengefaft, sondern auch die Untersuchungsergebnisse iibersichtlich darge-
stellt. Das liest sich natiirlich nicht wie ein Roman, sondern muf3 von Verantwortlichen in Or-
ganisationen ausgewertet werden.

Aber damit endet das Buch keineswegs! Der zweite Teil widmet sich intensiv den betriebswirt-
schaftlichen Effekten psychischer Befindensbeeintrichtigungen und auch den Programmen
zur Beratung und Unterstiitzung der Mitarbeiterinnen. Und schlieflich werden betriebliche
Gestaltungsmafinahmen vorgestellt und diskutiert.

Ein wichtiges Buch auf diesem Feld: nicht nur fiir die, die Konzepte suchen, sondern auch die,
die etwas ,,unternehmen " wollen. Fiir knapp 50.- DM kénnen Sie sich bei entsprechender Ei-
genleistung zigtausende Mark an Beraterhonorar sparen.

(Karsten Trebesch, zitiert aus: Organisationsentwicklung, Heft 3/95, S. 76)

Dudo von Eckardstein, Alfred Janes, Karl Prammer, Thomas Wildner: Muster
betrieblicher Kooperation zwischen Management und Betriebsrat. Die Ent-
wicklung von Lohnmodellen im System dsterreichischer Arbeitsbeziechungen
Personalwirtschaftliche Schriften, hrsg. v. Dudo von Eckardstein u. Oswald Neuberger, Bd. 13
ISBN 3-87988-272-X, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1998, 126 S., DM 36.80
Die Veridnderung betrieblicher Lohnmodelle wird seit einiger Zeit in Theorie und Pra-
xis intensiv diskutiert. Der Schwerpunkt der Auseinandersetzung liegt dabei auf der
inhaltlichen Darstellung unterschiedlicher, teils innovativer Entgeltmodelle. Dies stellt
aber eine Verkiirzung der Wirklichkeit dar, da der EntwicklungsprozeB ausgeblendet
bleibt. Dieser Entwicklungsproze (und somit auch das realisierte Lohnmodell) wird
jedoch maBigeblich durch den Stil der Kooperation zwischen Management und Be-
triebsrat beeinfluft.
Im Vordergrund dieser Untersuchung steht die Beziehung zwischen Management und
Betriebsrat bei der Uberpriifung und Anpassung von Entlohnungssystemen im Bereich
der Metallindustrie Osterreichs anhand ausgewihlter Unternehmen. Dabei werden
¢ die Beziehungen beschrieben und zu Kooperationsmustern verdichtet,
e die Kooperationsmuster in Hinblick auf ihre Leistungsfihigkeit und Bruchlinien auf
betrieblicher Ebene diskutiert und in den Kontext iiberbetrieblicher Arbeitsbeziehun-
gen gestellt.



Thomas Breisig (Hg.): Mitbestimmung — Gesellschaftlicher Auftrag und
dkonomische Ressource. Festschrift fiir Hartmut Wiichter

ISBN 3-87988-340-8, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1999, 436 S., DM 73.70,
EURO 37.80

Prof. Dr. Hartmut Wichter feiert im Dezember 1998 seinen 60. Geburtstag. Zu diesem
Anlafl nehmen in der vorliegenden Festschrift Weggefahrt/innen, Kolleg/innen und
Mitarbeiter/innen zu einem Thema Stellung, das sich wie ein roter Faden durch Hart-
mut Wichters wissenschaftliches Werk zieht und das derzeit aufgrund des internatio-
nalen Standortwettbewerbs wieder verstirkt im Mittelpunkt kontrovers gefiihrter ge-
sellschaftlicher und 6konomischer Debatten steht — die Mitbestimmung.

In 18 Beitriigen werden unterschiedliche Fragen und Probleme der Mitbestimmung
oder ibrer sozialen, 6konomischen und technischen Rahmenbedingungen bearbeitet.
Die Betrachtungen der Thematik sind sehr vielseitig. Strikt theoretische Beitrige sind
ebenso zu finden wie stirker praxisorientierte; manche haben unmittelbar mitbestim-
mungsbezogene Perspektiven zum Gegenstand, andere eher die Kontextbedingungen,
insbesondere im Bereich der betrieblichen Personalpolitik.

Das Buch ist in drei Bereiche untergliedert. Teil A beleuchtet Aspekte der Diskussion
um die Rolle der Mitbestimmung im ékonomischen Strukturwandel, wobei die Beitrige
Reformiiberlegungen und die Suche nach geeigneten Orientierungsmustern in den
Vordergrund stellen.

Teil B sammelt verschiedene Abhandlungen zu Facetten der Mitbestimmungsproble-
matik aus theoretisch-wissenschaftlicher sowie aus empirischer Perspektive.

Die Beitriige von Teil C des Buches widmen sich schlieBlich diversen Rahmenbedin-
gungen der Mitbestimmung, vorzugsweise solchen des personalpolitischen Kontextes.

Albert Martin, Wolfgang Mayrhofer, Werner Nienhiiser (Hg.):

Die Bildungsgesellschaft im Unternehmen?

Festschrift fiir Wolfgang Weber

ISBN 3-87988-361-0, Rainer Hampp Verlag, Miinchen u. Mering 1999, 288 S., DM 58.10

Das Buch gibt einen Einblick in den aktuellen Stand der personalwirtschafilichen
Weiterbildungsforschung.

Die 13 Artikel namhafter Wissenschaftler behandeln u.a. folgende Fragen:

Welche neuen Anforderungen, etwa in Form von Schliisselqualifikationen oder Sozia-
ler Kompetenz, werden an die Mitarbeiter gestellt? Welche Bedeutung hat Weiterbil-
dung bei der Bewiltigung des organisationalen Wandels? Was veranlafit iiberhaupt
Unternehmen, in Weiterbildung zu investieren? Welche Moglichkeiten der impliziten
Qualifizierung gibt es neben der institutionalisierten Weiterbildung? In welcher Weise
beeinfluBt Weiterbildung die betriebliche Machtstruktur, und umgekehrt: die Macht-
struktur die Weiterbildung? Was ist zu beachten, wenn man — ganz pragmatisch — gute
Weiterbildungskonzepte entwickeln will? Welche Bildungsanforderungen, aber auch -
moglichkeiten entstehen aus der zunehmenden Internationalisierung der Unternehmen?
Die Autoren widmen dieses Buch Prof. Dr. Dr. h.c. Wolfgang Weber zum sechzigsten
Geburtstag.






Strategische Personalpolitik

Dieses Buch umfaBt Beitrage zur politischen und strategischen Dimension perso-
nalwirtschaftlichen Handelns und Denkens. Beides hat Dudo von Eckardstein
schon sehr frith erkannt und in seiner Arbeit aufgegriffen — ihm ist dieses Buch
zum sechzigsten Geburtstag gewidmet. Die politische Komponente von Perso-
nalmanagement bezieht sich auf die grundsatzlichen, langfristigen, wertehaltigen
und interessengeleiteten Entscheidungen in Organisationen. Personalmanage-
ment hat daneben auch eine strategische Dimension. In der personalwirtschaft-
lichen Innenperspektive wird die Ausrichtung der einzelnen funktionalen Teil-
gebiete auf die Organisationsziele und die Verbundwirkung dieser Bereiche
untereinander betont. In der AuBenperspektive steht die Einbindung des Perso-
nalmanagements in den auf die gesamte Organisation bezogenen Management-
prozess, insbesondere im Hinblick auf den Beitrag zum Unternehmenserfolg im
Vordergrund.

Die Beitrage in diesem Band decken ein breltes Spektrum politischer und
strategischer Aspekte des Personalmanagements ab Es reicht von Fragen des
Arbeitsrecht und der Mitbestimmung iiber ,klassische” Teilfunktionen bis zu
Universitaten und anderen Nonprofit Organisationen.
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