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18 Strategisches Personalmanagement

I Einleitung

Steigende Komplexitat und Dynamik unseres gesellschaftlichen und wirtschaftli-
chen Umfeldes haben unseren Blick zunehmend auf die Bewiltigung von Proble-
men einer unsicheren und ferneren Zukunft gerichtet, die eher von Diskontinui-
titen getragen sein wird. Eine alleinige Hochrechnung des gegenwirtigen Heute
in ein angenommenes Morgen erweist sich vor dem Hintergrund weltwirtschaftli-
cher Verwerfungen der siebziger und achtziger Jahre als nicht mehr ausreichend.
Statt einer Extrapolation gegenwirtig erkennbarer Trends mulite ein Fixieren
von erstrebenswerten Erfolgspositionen und eine retrograde Suche nach geeigne-
ten Wegen zu ihrer Erreichung treten. Die strategische Planung |0st damit in
einer Epoche des Umbruches die langfristige Planung ab, die sich in Zeiten nahe-
zu ungebrochenen Wachstums durchaus bewéhrt hatte. Zu ihrer Implementation
benotigt sie jedoch einen Wandel im Denken und Handeln der Fithrungskrifte
vom alleinigen taktischen Operieren im Kurzfristigen weg und hin zum strategi-
schen Management. Wenn jedoch gilt, daB wir in unseren Unternehmungen in
Strukturen von Gestern mit Methoden von Heute an Problemen von Morgen ar-
beiten, dies jedoch vorwiegend mit Menschen tun, die die Strukturen von Ge-
stern geschaffen haben und wahrscheinlich das Morgen innerhalb dieser Unter-
nehmung nicht mehr erleben werden, dann wird das Verhalten der Mitarbeiter zu
einer Schliisselvariablen fiir den Erfolg eines jeden strategischen Managements.
In diesem Bezugsrahmen ist jedoch bislang neben der nahezu ausschlieBlichen
Beschiftigung mit Geschiftsfeldplanungen den strategischen Fragen eines Per-
sonalmanagements kaum Beachtung geschenkt worden: Das strategische Perso-
nalmanagement ist zum ,missing link“ jeder strategischen Fithrung geworden.

II Vom technokratischen Fiihrungsverstindnis zur Entdeckung weicher,
sozialer Erfolgsfaktoren im strategischen Management

Seit der systematischen Beschiftigung der Betriebswirtschaftslehre mit Fragen
der Fithrung etwa zu Beginn unseres Jahrhunderts zeichnet sich eine standige
Verkiirzung der vertretbaren Reaktionszeiten auf beschleunigte gesellschaftliche
und wirtschaftliche Verdnderungen ab. War es anfangs dieses Jahrhunderts
noch denkbar, daB man sich mehrere Monate nach Ablauf eines Geschéftsjahres
an den Zahlen der Bilanz und G + V-Rechnung fiir kiinftige Aktionen orientier-
te, wurden in den dreifiger Jahren bereits Orientierungszwinge erkennbar, die
in die Richtung einer kurzfristigen Erfolgsrechnung wiesen. Wihrend der fiinfzi-
ger Jahre wurde unser traditionelles Rechnungswesen als Fithrungsinstrument
zunehmend mit Planungselementen durchsetzt, um schlieBlich in Systemen der
rollierenden Langfristplanung zu miinden, die sich in wesentlichen Elementen
bereits vom Traditionsbestand des Rechnungswesens losten. Erste krisenhafte
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Umbriiche eines ,Diskontinuitdten-Managements“ (Peter Drucker) erzwangen
die Entwicklung des strategischen Managements. Igor Ansoff stellte fir die Zu-
kunft die Frage, ob wir bei weiter absinkenden Reaktionszeiten nicht vielmehr
auf dem Wege zu einem , Issue* und ,,Surprise Management* seien.

Die jiingere Fachdiskussion scheint fiir die Weiterentwicklung eines strategi-
schen Managements eher einen anderen Akzent zu setzen: K6nnen bei weiter ge-
stiegener Dynamik und dem durch sie erzeugten Anpassungsdruck Management-
systeme, die selbst Eigenkomplexitit in Systemen erzeugen (Horst Bosetzky) und
damit eher einen zunehmenden Zeitbedarf zu ihrer Speisung und zu ihrem Ein-
satz bendtigen, wenn auch ihre Orientierungsfunktion unbestritten bleibt, die
Fithrung bei ihrer Problembewiltigung iiberhaupt sinnvoll entlasten? Sind es
statt ,ad rem* aufgebauter Strukturen, Systeme und Methoden nicht vielmehr
erfahrene Bewiltiger von Komplexitit, die eingebettet in die Entwicklung eines
sozialen Kooperationsgefiiges ,ad personam* auch iiber Aktionen und schnelle
Reaktionen der Dynamik von Verdnderungen ,,paroli* bieten sollten?

konkrete Ziele und
Handlungspldne

Strategle

Regelung der B
Aufgaben und Filihrungsstil
Kompetenz- und -verhalten
vertellung
handlungs-
5“3”:?;"1 - - - - best immende
verstand-
nis Werte

Steuerungs-
und Kontroll- Mitarbeliter-
Instrumente gualifikation

Motivatlions-

Ablouf-/Prozess- potential

regelung

besondere Stdrken des
Unternehmens als Ganzes

Abb. I: 7-5-Konzept nach Mc Kinsey*

* Quelle: Eckhardt, Axel: Alle Chancen wahren — Organisation an der Schwelle der neunziger Jahre.
zfo 5—6/ 1985, 5. 318—324.



20 Strategisches Personalmanagement

Abb. 1 des auf Thomas Peters und Robert Watermann zuriickgehenden, derzeit
populidren ,,7 S*-Schemas eines Porfolios von Fithrungsinstrumenten deutet den
Trendwandel von den ,harten* Faktoren Strategien, Strukturen und Systemen
zu den personalgebundenen, ,weichen“ Faktoren von Personal, Stil, Know how
und Kultur einer Unternehmung an. Beide Faktorenkategorieren sind wesent-
lich, die ,weichen“ Faktoren sind jedoch im Verstéindnis des Managements und
in seinen Strategien, Strukturen und Systemen im Hinblick auf ihre Bedeutung
unterdimensioniert. Grund genug, sich iiber ein strategisches Personalmanage-
ment Gedanken zu machen, das die Entwicklung hin zu den weichen Faktoren
im Management, die sich aus der Potentialitiit des Personals im Rahmen sozialer
Systeme ergeben, einzufangen versucht.

III Strategisches Personalmanagement als integrativer Bestandteil
strategischer Fiihrung

Wird vom Bezugsrahmen eines strategischen Managements ausgegangen, so ist
es dessen Aufgabe, einen zukunftsorientierten ,fit“ (Paul R. Lawrence und Jay
W. Lorsch) zwischen den Forderungen und Unterstiitzungen, die die Umwelt
stellt und gewihrt, und den potentiellen Moglichkeiten herzustellen, die eine Un-
ternehmung zur umweltbezogenen Problemldsung bietet.

Das strategische Management weist im Rahmen der Unternehmungspraxis sie-
ben wesentliche Kongruenzprobleme auf, die zu einem ,fit“ gebracht werden
miissen:

(1) Umwelt und Unternehmung miissen in ein (FlieB-)Gleichgewicht gebracht
werden.

(2) Die dkonomischen und die sozialen Dimensionen sind in ihren Prioritdten
und Zielrichtungen miteinander abzustimmen.

(3) Innerhalb der 6konomischen Dimension der Unternehmung sind die Bestén-
de von Potentialen als Systemelemente und deren Veridnderung mit den Be-
ziehungsnetzen und ihrer Anpassung in Ubereinstimmung zu bringen.

(4) Im Elementbereich sind selbst die
o okonomischen Potentiale im Rahmen eines Programm-Managements,

© humanen Potentiale eines Personalmanagements,

technischen Potentiale eines ,Technologiemanagements,

5 nominalen Potentiale eines Finanzmanagements einzeln und untereinan-
der zu harmonisieren.

(5) Im Beziehungsbereich sind selbst Organisationsstrukturen und Management-
systeme miteinander in ein integriertes Gesamtkonzept einzufiigen.

(6) Innerhalb der sozialen Dimension sind Einstellungen und Verhalten in eine
harmonisierte Entwicklung zu bringen.
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(7) Substantielles Handeln muB mit seiner symbolischen Ausstrahlung in Ein-
klang gebracht werden.

Eine Bestimmung der Rolle, die das strategische Personalmanagement bei der
Losung dieser komplexen Kongruenzproblematik spielen soll, macht ein zuneh-
mendes Losen von konventionellen Vorstellungen der Personalverwaltung oder
Personalwirtschaft erforderlich.

1 Perspektivenoffnung fiir ein Personalmanagement

Will sich strategisches Personalmanagement als ,key success factor* (Friedrich
Hoffmann) im Hinblick auf eine langfristige Sicherung von Uberlebens- und
Entwicklungsfihigkeit einer Unternechmung erweisen, ist eine deutliche Fokus-
verschiebung gegeniiber bisherigen Betrachtungen einer dienenden Rolle des Hu-
manen und Sozialen gegeniiber dem Okonomischen in Unternehmungen erfor-
derlich. Zwar erfolgt die Unternehmung einem 6konomischen Auftrag, die thr
Legitimation verschafft, dieser ist jedoch selbst das Ergebnis eines innerorgani-
satorischen Such- und Findungsprozesses, der sich aus den Perzeptionen und
Priiferenzen ableitet, die wiederum durch die Entwicklung des Sozialsystems ge-
prigt sind. Abb. 2 zeigt diesen fast paradigmatischen Wechsel in der Betrach-
tung, der den folgenden Ausfithrungen als ,Leitmotiv* zugrundeliegt. Letztlich
diirfte es wohl zweckmiBig sein, nach einer Synthese beider Ansétze zu streben.

Okonomsches SOnalcs
Sonales Okono
Svstem mischies
Svslem
System Uinternchmung System L nternehmung
Die dem Okonomischen Die das Okonomische
dienende Rolle des sozialen bestimmende Rolle des sozialen
Systems der Unternehmung Systems Unternehmung

Abb. 2: Fokusverschiebung in der Betrachtung von Okonomischem
und Sozialem
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Eine derartige Fokusverschiebung bedarf eines schrittweisen Losens aus der ge-
genwirtigen operativen Versorgungsfunktion eines mehr elementbezogenen Per-
sonalwesens in Richtung auf eine elementiibergreifende, die 6konomische und
soziale Dimension verbindende beziehungsorientierte Harmonisation. Hierzu
sind vier konzeptionelle Bausteine, die zu einer Art Perspektivendffnung fiir ein
strategisches Personalmanagement fiithren, erforderlich.

1.1 Von einer derivativ logistischen zu einer originir aktivistischen
Personalplanung

Wird die Personalplanung als zukunftsorientierte Verdnderung der Quantitét
und Qualitit des Personals verstanden, so ist es ein erster Schritt, sie innerhalb
des Kongruenzfeldes (4) von ihrer alleinigen Funktion der derivativen, logisti-
schen Unterstiltzung von strategischen Vorhaben in anderen Bereichen, vor al-
lem im Bereich des 6konomischen Programm-Managements (,,Geschaftsfeldpla-
nung®) zu l6sen. Er sollte hinfithren zu einer originidren Planung eines Mitarbei-
terpotentials, vor allem der Fithrungskrifte. Dies bedeutet, daB von der Perso-
nalplanung aktive Suchprozesse ausgehen sollten, die zu neuen Geschéftsaktivi-
titen im Programm-, Technologie- und Finanzmanagement fithren.

Enthiillt der derzeit feststellbare derivativ-logistische Aspekt der Personalpla-
nung cher eine technokratische Managementphilosophie, ist Personalplanung im
Sinne eines origindren Investments in das Mitarbeiterpotential eher geeignet, mit
evolutorischen Vorstellungen einer sich selbst organisierenden Eigenentwicklung
von sozialen Systemen (s. Gilbert Probst) einherzugehen. Die Quantitdt und
Qualitit der Personalkapazitit entscheidet dann selbst im ,,strategic choice® iiber
zu verfolgende Strategien und die Richtung ihrer notwendigen Anpassung.

Unbestritten kommt sowohl im Rahmen einer derivativen als auch einer origindr
verstandenen Personalplanung der Gruppe der Fiithrungskrifte eine besonders
zentrale Bedeutung zu. Bemithungen um die Entwicklung einer ,integrierten Or-
ganisations- und Fiihrungskriifteplanung® (Dietger Hahn) versuchen dann auch
einen engen, integrativen Zusammenhang zwischen der strategischen Personal-
planung einerseits und den Strukturplanungen der Organisation, dies wohl der-
zeit noch mehr im logistischen Sinne, herzustellen und damit einen integrativen
Baustein, der beide Bereiche eines strategischen Managements miteinander ver-
zahnt, zu entwickeln.

1.2 Von der Personalplanung zum ,Management of Human Ressources”

Das Management vom Human-Ressourcen ldft sich im Spiegel der Fachliteratur
weitgehend mit den Vorstellungen vom Personalmanagement, wie sie bei A. Re-
mer, Jiirgen Berthel, S. V. Flippo und J. S. Krulis-Randa entwickelt wurden,
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gleichsetzen. Charakteristisch fiir die begrifflichen Vorstellungen eines ,Human
Ressource Managements“ scheint das Streben zu sein, Konnotationen zu her-
kémmlichen Vorstellungen eines Personalwesens vor allem in seiner frithen Ent-
wicklungsphase der Personalverwaltung zu vermeiden (s. hierzu a. A. C. Wohl-
gemuth). Zudem wird auf die enge Verkniipfung eines Managements von Hu-
man-Ressourcen mit der strategischen Unternehmungsfithrung hingewiesen.

A. C. Wohlgemuth definiert den Begriff eines ,Human Ressources Manage-
ment“, indem er ihn abhebt auf ,alle funktionalen, institutionellen und instru-
mentellen Aspekte der Unternehmungsfithrung, die mit Fragen des Humanpo-
tentials verbunden sind. Dabei wird mit Humanpotential die Gesamtheit
menschlicher Arbeitskraft bezeichnet (Mitarbeiter und Fithrungskkréfte mit ih-
rem Wissen, Kénnen und Verhalten), aus der die Unternehmung besteht. Impli-
zit wird davon ausgegangen, daf die volle Entfaltung dieses Potentials nicht
automatisch erfolgt, sondern von vielen Faktoren abhingig ist, die zudem unter-
schiedlich stark beeinfluBbar sind“. Wesentlich an diesem Definitionsversuch er-
scheint der Bezug zur Gesamtheit von Wissen, Konnen und Wollen der mensch-
lichen Arbeitskraft. Obwohl der Begriff der ,Human-Ressourcen® oder des
~Human-Potentials* nach wie vor an elementhaften — und hier teils derivativ-
logistischen — Vorstellungen eines Potentialsmanagements allerdings im Sinne
einer Human-Problemldsungskapazitat — klebt, wird mit ihm ein Briicken-
schlag zu beziehungsorientierten integrativ-systematischen Gestaltungs- und
Entwicklungsaspekten des Sozialsystems der Unternehmung in den Kongruenz-
feldern (5) und (6) und seinem Verhiltnis zur Skonomischen Dimension im Kon-
gruenzfeld (2) deutlich.

1.3 Vom substantiellen zum symbolischen Management humaner Ressourcen

Gehen Ansitze der Personalplanung eines am Wissen, Konnen und Verhalten
der menschlichen Arbeitskraft orientierten Managements humaner Ressourcen
vor allem von substantiell lenkenden und gestaltenden Eingriffen in das sozio-
skonomische System aus, ist die Ausstrahlung eines die Sozialdimension nach-
haltig beeinflussenden symbolischen Managements bislang ein weitgehend unbe-
ackertes Feld meist zufélliger Entwicklungen geblieben. Offensichtlich nimmt in
unserer modernen Welt mit dem wachsenden Auseinanderklaffen von zu verar-
beitender Komplexitidt und der dem Menschen gegebenen begrenzten Fahigkeit
hierzu die Neigung zu, sich mehr an emotional verstehbaren, symbolischen Si-
gnalen zu orientieren als den hoch-komplexen, substantiellen ,hard-facts® sach-
rational auf den Grund zu gehen.

Erst heute werden im Verstindnis vom Entstehen und Verdndern von Unterneh-
mungskulturen (s. u.a. Terence E. Deal und Alan A. Kennedy) neben anderen
auch symbolische Erscheinungen problematisiert. ,Soziale Systeme haben sich
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im Laufe der Zeit analog zu anderen menschlichen Gemeinschaftsformen einen
kulturellen Code erarbeitet, der handlungsleitend wirkt. Dieser kulturelle Code
bestimmt die relevante Innen- und AuBenwelt eines Systems, umreilt und konzi-
piert die ideale Zukunft, umfaBt Vorstellungen, Normen und Werte“ (Gilbert J.
B. Probst und Ralph W. Scheuss). Substantielles Lenken und Gestalten wirkt
auf diesen kulturellen Code genauso ein, wie die Dramatik und Dichte der Erleb-
nisse von Erfolg und MiBerfolg in der Stabilitidt und Konnektivitdt menschlicher
Gemeinschaften, die zu einer ,spontanen* Eigenentwicklung kultureller Pra-
gung von Unternehmungen fiihrt.

Probst und Scheuss fassen Versuche der Beeinflussung dieser Entwicklungen
zum Konzept eines symbolischen Managements zusammen: ,Symbolisches Ge-
stalten dient der Vermittlung oder Erfassung von Sinn, der Stiitzung und Legiti-
mierung von Handlungen, der Mobilisierung von Mitarbeiterpotentialen, der
Herstellung und dem Verstindnis einer konsequenten Zielorientierung und der
Implementierung von Neuerungen und Verinderungen ... Die Gestaltung sym-
bolischer Phiinomene beziehungsweise geistig-sinnhafter Prozesse hat weit stér-
ker die Funktion, die hohe UngewiBlheit, Komplexitit und Unsicherheit in kom-
plexen und sozialen Systemen fiir den Mitarbeiter zu reduzieren und ihm das
ganze Geschehen sinnvoll zu machen oder sinnvoll erlebbar aufscheinen zu las-
sen.”

Die derzeit viel diskutierten Sinnaspekte sozialer Systeme fallen in diesen Be-
zugsrahmen: ,So kann wohl mit guten Griinden behauptet werden, daB} die Un-
ternechmen in Zukunft noch mehr als heute gezwungen sein werden, sich mit
Sinnfragen auseinanderzusetzen, ihren Mitarbeitern und ihrer Umwelt Sinn zu
vermitteln bzw, Angebote zur Sinnfindung zu machen ... Wer in der Lage ist,
das ... Sinndefizit wenigstens teilweise abzubauen, hat beste Chancen, Erfolge
auch und gerade im 6konomischen Bereich zu erreichen“ (Dieter Hartfelder).
Sinn kann fir die Triger von Aufgaben in einer Unternehmung nur dann entste-
hen, wenn nicht nur die Harmonisationsprobleme zwischen Umwelt und Unter-
nehmung als Interstabilisierungsfunktion, sondern in der Intrastabilisierung der
sach-rationalen Elemente und Beziehungen, die das Management zu lenken und
zu gestalten (Hans Ulrich) hat, untereinander und vor allem mit den sozio-emo-
tionalen Entwicklungen weitgehend als geldst akzeptiert werden.

Substantielles und symbolisches Management erscheinen in dieser Sichtweise
spiegelbildlich miteinander verknipft: Substantielles Handeln schafft im sozia-
len Bereich iiber sprachliche und artefaktische Kommunikation (Edgar Schein)
Konstruktionen von Wirklichkeiten (Paul Watzlawick) in den Perzeptionen der
humanen Elemente sozialer Systeme, die deren kulturellen Code bestimmen oder
individuelles wie kollektives Verhalten beeinflussen. Ein symbolisches Manage-
ment kann dann zweierlei bedeuten:
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a) Das Erreichen eines steten BewuBtseins fiir die symbolischen Wirkungen sub-
stantiellen Handelns. Als Wirkung wird die Erkenntnis erstrebt, daB substan-
tielles Vorgehen, das in isoliert sach-rationaler Betrachtung zielfithrend sein
kann, im sozio-emotionalen Bereich im Hinblick auf seine gegeniiber dem
kulturellen Code kontriren, symbolischen Signale kontproduktiv wird, in-
dem Unsicherheit und Orientierungslosigkeit erzeugt werden.

b) Die gezielte Manipulation des kulturellen Codes im Sinne von Th. Dyllik, um
.fir akzeptierte, gemeinsame Interpretationen und Erkldrungen einer wider-
spriichlichen Wirklichkeit zu sorgen, die als Basis fiir das produktive Han-
deln dienen kénnen. Management wird deshalb zur Manipulation sprachlich
und symbolhaft vermittelter Strukturen, zur Manipulation von Mythen,
Symbolen und Etiketten, von Denk-, Sprach- und Interpretationsmustern®.

Die Harmonisation des kulturellen Codes im Sozialsystem Unternehmung ist
eine Aufgabe des Personalmanagements, die deutlich iiber das bisherige eher
substantielle Verstindnis hinausgeht, indem es die langfristig-evolutorische Per-
spektive der Entwicklung einer ,spontanen“ Ordnung im Wechselspiel von Er-
eignis und Wahrnehmung, von Wollen und Werden im Sachlichen und im Sozia-
len im Kongruenzfeld (7) aufgreift und im Kongruenzfeld (6) eine Grundlage da-
fiir schafft, daB diese Evolution nicht véllig dem Zufall iiberlassen bleibt (vgl.
auch Probst, 1987).

1.4 Yom substantiellen und symbolischen Management der Human-Ressourcen
zur Interessen- und Zielharmonisation

Die Interaktion zwischen der sach-rational ausgelegten 6konomischen Dimen-
sion und der sozio-emotional sich entwickelnden sozialen Dimension einer Un-
ternehmung verlangt einen Ausgleich von Interessen und die Definition 6kono-
misch und sozial abgestimmter Ziele.

Strategisches Personalmanagement kann in einem weiteren Begriffsverstindnis
auch derartig interpretiert werden, daB es diesen komplexen Zusammenhang des
Ausgleichs von 6konomischen und sozialen Interessen und Zielen in einer Unter-
nehmung im Kongruenzfeld (2) (vgl. Zander und Reineke) als gestalterische (ne-
ben anderen) Determinanten der Entwicklung einer Unternehmungskultur ab-
deckt. Im Sinne unternehmungspolitischer Konzepte, wie sie Hans Ulrich ent-
wickelt hat, geht es dabei um die Integration des 6konomischen und des sozialen
Unternehmungskonzeptes (unter Beachtung der nur begrenzt gestaltbaren Ei-
gendynamik des Sozialsystems) der Unternehmung, zusétzlich und aufs engste
verbunden mit dem Management von humanen Ressourcen. Ein derartiges und
umfassenderes Verstindnis vom strategischen Personalmanagement lost sich
weit stirker von den mehr technologischen Beziigen einer ,dienenden“ Rolle
langfristiger Personalplanung und geht deutlich weiter als der Aufbau strategi-
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scher Erfolgspositionen im Kader einer Unternehmung: Es stellt in Verbindung
mit der Unternehmungskultur nichts weniger als das gesamte unternehmungspo-
litische Verstindnis von Werten und Normen eines Systems zur Disposition.

2 Fokussierung des Strategischen im Personalmanagement

Eine derartige Offnung des Personalmanagements in Richtung auf seine integra-
tive Rolle bei der Uberbriickung des Spannungsfeldes von Okonomischem und
Sozialem bei der Wechselwirkung von Substantiellem und Symbolischem betont
eher die Objekte eines strategischen Personalmanagements. Hinzutreten muf,
will Personalmanagement strategisch verstanden werden, die besondere Per-
spektive, deren sich das Management dieser Objekte bedient. Setzt dabei die Be-
schreibung der Objekte eines Personalmanagements eher breit an, indem die we-
sentlichen Harmonisationsprobleme im Bereich der von Personen getragenen so-
zialen Systeme aus dem mehr beschaffenden, erhaltenden und verwaltenden
Funktionen des Personalwesens herausgelost werden, betont die Perspektive der
Betrachtung eher Engeres: Eine Fokussierung des Strategischen im Personal-
management macht ein Heraustreten aus einer bloB langfristigen Versorgungs-
oder Investitionsbetrachtung mit oder in personalen Elementen eines Systems
und eine Hinwendung zu einer strategischen Perspektive notwendig. Mit Werner
Kirsch u. a. (zitiert nach Peter R6thig) unterscheiden sich die in weiten Bereichen
deckungsgleichen Dimensionen des Langfristigen und Strategischen in einigen
markanten Merkmalen, wie

Langfristiges Strategisches

extrapolativ normativ

inkremental synoptisch

System — Umwelt Umwelt —+ System

Trends der Vergangenheit alternative Zukunften

dkonomischer Fortschritt ganzheitliche Umwelt

derzeitige Operationen neue Vorhaben (,,Ventures®)

kontinuierliche Entwicklung Beherrschung von
Diskontinuitdten

starke Signale schwache Signale

jdhrliche Planungsrunden laufendes Infragestellen

detaillierte Budgetprozeduren weiter Rahmen fiir Innovation
und Wandel

reaktiv proaktiv

rigid flexibel

Im Gegensatz zur Annahme ,,. .. that the future would be a smooth extrapola-
tion of the past“ muB im strategischen Sinne die Unternehmung bestimmen
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.what responses are feasable in the light of available information* (Igor An-
soff). Damit werden Chancen und Risiken bzw. ,Potentialititen“ und ,Even-
tualitiiten* (E. Zahn) bedeutsame Objekte eines strategischen Managements,
wobei diese iiber schwache Signale (,weak signals“) eher qualitativ als quanti-
tativ einzufangen sind. Strategisches Management ist demnach ein langfristiges,
globales Management der Unternehmungsentwicklung, das die Komplexitit
iiber die Evaluation schwacher Signale in Strategien umsetzt, die den Aufbau zu-
kiinftiger Erfolgspotentiale unter Nutzung gegenwirtiger Erfolgsmoglichkeiten
zum Gegenstand hat. Dabei ist bei steigender Dynamik ein Riickgriff bzw. eine
Einbeziechung individueller (oder kollektiver) Wertvorstellungen der Manager
unabdingbar, wenn ,,alternative Zukunften des Systems qua subjektiver Setzun-
gen ersatzweise (Fehlen systemrationaler Daten) definiert werden® (Peter Ro-

thig).

Eine Entwicklung hin zu einem originiren strategischen Personalmanagement,
das direkt an den Interessen und ihrer Transformation in generelle Ziele der Un-
ternehmung ansetzt, entspricht dann einer normativen Festlegung und folgt aus
ihrer angenommenen Relevanz und Instrumentalitét fiir bestimmte Interessen an
der Unternehmung (D. E. Dimick und V. V. Murray). Sein strategischer Cha-
rakter , 1408t sich aber auch ohne Riickgriff auf normative Postulate begriinden.
Zum einen umfassen Entscheidungen im Personalbereich eine Fiille unterschied-
licher Einzelaspekte, die z.B. iiber Fragen quantitativer Bedarfsbestimmung
hinaus in qualitative Bereiche reichen, wie etwa Aufstiegsentscheidungen und
Fragen interaktioneller Personalfithrung. Zum anderen sind Strategien . . . nicht
unbedingt und ausschlieBlich herausragende, punktuelle Ereignisse. Strategien
lassen sich auch als konsistentes Muster in einer Sequenz von Einzelentscheidun-
gen denken. Damit gewinnt die Zusammenschau einer Fiille von zunéchst opera-
tiv anmutender personalbezogener Einzelentscheidungen strategischen Charak-
ter ...“ (Peter Rothig, s.a. D. E. Dimick und V. V. Murray).

Die Entwicklung eines strategischen Personalmanagements verlagert den Blick-
punkt von elementhaften personalen Ressourcen, die mehr oder weniger logi-
stisch zum Erreichen konomischer Ziele benotigt werden, zum politischen Ziel-
aspekt einer Harmonisation 6konomischer und sozialer Interessen, zur kogniti-
ven und affektiven Problemlésungskapazitiit des Humanpotentials und der Ge-
staltung von Rahmenbedingungen fiir die Evolution von Kulturen als Versuch
der Verformung eines Verhaltenskorridors humaner Elemente im sozialen Bezie-
hungsnetz einer Unternehmung.

Diese Betrachtung des strategischen Personalmanagements verlangt von der Ma-
nagementpraxis nichts weniger als eine Emanzipation der strategischen Dimen-
sion des angesprochenen Problemkreises von den sich vielfach erst gerade ent-
wickelnden mittel- oder langfristigen Personalplanungen (Jiirgen Drumm). Sie
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ist kaum organisatorisch in einem spezialisierten Fachressort zu verankern, denn
sie gehdrt zum origindren Grundbestand jeglicher unternehmungspolitischer Er-
wiigungen im Rahmen der Fiihrungsaufgabe: ,Strategische Entscheidungen zur
Personalarbeit sind damit nicht nur Aufgabe einer der Unternehmungsstrategie
nachgelagerten funktionalen Teilstrategie. Vielmehr sind sie untrennbar verbun-
den mit konstitutiven Entscheidungen zu allgemeinen Unternehmenszielen, zum
personellen Potential und sozialen Verhaltensnormen“ (Rolf Wunderer).
Okonomischer und sozialer Interessenausgleich und seine Umformung in eine
sinnhafte ,mission“ (Russell L. Ackoff) fiir das sozio-6konomische System Un-
ternehmung stellen — wenn der inter- und intrasystematische ,fit“ gelungen ist
— iber die Potentialitiit des Humanen und Sozialen eine Vorformung fiir die
Entwicklung einer zukunftsorientierten Unternehmungskultur dar.

IV Funktionen eines strategischen Personalmanagements

Ein derart verstandenes strategisches Personalmanagement, das iiber ein reines
Potentialmanagement des Personals hinausgreift und auf die Entwicklung des
Sozialsystems Unternehmung zielt, erfiillt im unternehmungspolitischen Kon-
text eine Reihe als strategisch einzustufender Aufgaben, die zusammenfassend in
skizzenhafter Form in Abb. 3 dargestellt sind.

1 Ausgleich von 6konomischen und sozialen Interessen
durch Zielharmonisation

Interessen- und Zielharmonisation als origindre unternehmungspolitische Auf-
gabe ist im Grenzbereich von Okonomischem und Sozialem durch das strategi-
sche Personalmanagement zu bewirken. Dal selbst Personalplanung ohne die-
sen origindren Zielbezug nicht denkbar ist, wurde bereits 1965 durch Hans Ul-
rich und Robert Stéirkle herausgestellt, die mit ihrem Konzept eine Abkehr vom
traditionellen ,,demand-supply*-Paradigma traditioneller Personalvorstellungen
vollzogen: ,Man kann deshalb sagen, daB die hdchste Stufe der Personalpla-
nung das Planen einer umfassenden Personalpolitik fiir das Unternehmen ist . ..
Naturgemill handelt es sich dabei um eine Zielplanung ...“.

Funktion eines strategischen Personalmanagements ist zunédchst die Interessen-
und Zielharmonisation von 6konomischen und sozialen, von institutionellen
und individuellen Anspriichen, um eine moéglichst eindeutige ,strategische Posi-
tur® zu erreichen, die das System seinen aktuellen und personellen Ressourcen
gegenilber einnimmt. Im Sinne Cuno Piimpins 148t sich diese Positur auch als
eine (Meta-)strategische Erfolgsposition interpretieren, die in tragender Weise
die Entwicklung und Nutzung anderer Erfolgspotentiale fordert.
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Ein Herausstellen der Bedeutung dieser Funktion eines strategischen Personal-
managements geht von der Annahme einer immanenten Divergenz von Interes-
sen und Zielvorstellungen von Teilnehmern und Mitgliedern eines Systems aus
und der Einsicht, daBl ein Interessenausgleich und eine Zielharmonisation eine
tragende Notwendigkeit fiir die Gewzhrung von Uberlebens- und Entwicklungs-
fidhigkeit einer Unternehmung darstellt. ,, Interessen, Strebungen und Moltive
treffen bei Ausbruch eines Konfliktes wegen ihrer Verschiedenartigkeit nicht nur
aufeinander ... Zugleich bietet der Konflikt die Chance zu ihrer fruchtbaren
Synthese ... Die positiven Folgen der Konflikthandhabung kénnen sich aller-
dings erst dann einstellen, wenn es gelingt, sachlich iiberzeugende Ldsungen zu
finden und die beim Ausbruch eines Konflikts unweigerlich entstehenden Emo-
tionen zu iiberwinden ... Unternehmungen haben eine wirtschaftliche Zielset-
zung zu erfiillen und die materiellen Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter so gut wie
moglich zu beriicksichtigen. Beides sind Zielgriofien, die in Abhéngigkeit vonein-
ander stehen. lhre beiderseitige volle Erfiillung wird allenfalls in einem nur theo-
retisch vorstellbaren Grenzfall denkbar sein® (Ernst Zander).

Eine harmonisierte Zielvorstellung kann ihre férdernde Wirkung gegeniiber der
Unternehmungsentwicklung jedoch nur entfalten, wenn die in ihnen enthalte-
nen, Orientierung schaffenden Informationen auch abgerufen und verstanden
werden kénnen. Sie sollten daher im Unternehmungskonzept ihren deutlichen
Niederschlag finden und in Form des Leitbildes einer Unternehmung jederzeit
abrufbar sein. Hinzu treten mul} die konsequente symbolische Vertretung der
konzeptionellen und im Leitbild verfaBten substantiellen Vorstellungen durch
Vorbild und Vorleben seitens des Managements, um eine gebiindelte Verhaltens-
entwicklung in einer als systemtragend erkannten Richtung zu bewirken. Ohne
die Vermittlung der Sinnhaftigkeit von Unternehmungskonzepten durch konsi-
stentes Handeln kann Substantielles im Sozialsystem Unternehmung nicht grei-
fen, wie wiederum Substantielles symbolisch wirkt und damit Sinnzusammen-
hidnge herstellen und veridndern kann.

2 Entwicklung eines akquisitorischen Potentials fiir die Systemmitgliedschaft

Erich Gutenbergs Vorstellungen des Aufbaus von akquisitorischen Potentialen
im Absatzbereich der Unternehmung durch den gezielten Einsatz absatzpoliti-
scher Instrumente 148t sich unschwer auch auf die Beschaffungsseite einer Un-
ternehmung und hier in erweiterter Bedeutung auch auf den Personalsektor
iibertragen. Eine langfristige Funktion strategischen Personalmanagements ist
es, gegeniiber potentiellen und aktuellen Mitgliedern ein derartiges akquisitori-
sches Potential aufzubauen, das Mitgliedschaftsentscheidungen positiv beein-
fluBt. Dies gilt bei der Anwerbung neuen Personals (Bewerbungs- und Eintritts-
entscheidungen) in gleicher Weise wie fiir die steten Mitgliedschaftsentscheidun-
gen des bereits beschéftigten Personals (Fluktuationsentscheidungen).
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Neben dem Einsatz der traditionellen personalwirtschaftlichen Instrumente ge-
winnen hierbei die im Leitbild zum Ausdruck kommenden ,,missions® der Unter-
nehmung und die entwickelte Unternehmungskultur wesentliche Bedeutung.
DaB sich dabei am Personalmarkt Abweichungen zwischen realem Gehalt und
dem ,employer image* einer Unternehmung einstellen kénnen (L. Kroeber-Ken-
neth), unterstreicht die nur teilweise Beherrschbarkeit ,weicher“ sozialer Fakto-
ren im Beziehungsfeld einer Unternehmung.

Es ist nicht auszuschlieBen, daB fir kiinftige, besser ausgebildete und vor dem
erreichten sozialen Hintergrund auch anspruchsvoller gewordene potentielle
Mitarbeiter, die eher nach riskanteren unternehmerischen Herausforderungen
mit unmittelbarer Gratifizierung und weniger nach Sicherheit und Geborgenheit
einer biirokratisch organisierten Koordinationsstruktur suchen, dem Gestal-
tungsaspekt von Aufgaben und Organisation fiir die Dimensionierung des ak-
quisitorischen Potentials einer Unternehmung eine kritische Bedeutung zukom-
men wird. Die derzeitige Periode der Umstrukturierung von Unternehmungen
(GWA, BetriebsschlieBungen, rigider Personalabbau, Firmenverkéufe und Fu-
sionen usw.) hat den nach dem II. Weltkrieg vielerorts faktisch geschlossenen
Sozialkontrakt (gegeniiber der Unternehmung gewihrte Loyalitét als Preis fiir
vermeintlich eingehandelte Arbeitsplatzsicherheit trotz vielfiltiger Bemithungen
auch in derartigen Fillen soziales VerantwortungsbewuBtsein unter Beweis zu
stellen — vielerorts infragegestellt. Als nachhaltige Wirkung lieBe sich durchaus
ein wieder stirker auf Okonomisches reduziertes Verstandnis von Mitarbeiter
und Unternehmung erwarten. Zeitlich iiberdauernde Mitgliedschaftsentschei-
dungen diirften dann weniger unter Aspekten von Sicherheit und Loyalitit gese-
hen werden als vielmehr im Verhiltnis zum Angebot an materieller Vergiitung
im Zusammenhang mit der Bewiltigung einzelner unternehmerischer Aufgaben
in einem System teilautonomer Freirdume unter weitgehender Zuriickdringung
biirokratisch-koordinativer Zwinge.

3 Investition in Human-Ressourcen

Strategisches Personalmanagement ist — trotz aller Emanzipation von einer fak-
toriellen Betrachtung — ohne die Investitionsfunktion im origindren wie im deri-
vativen Sinne — nicht denkbar. Sie fithrt zur quantitativen und qualitativen per-
sonellen Problemlosungskapazitit. Strategisch — weil strategisches Denken und
Handeln etwas mit Schwerpunktbildung zu tun hat, mit dem Aufbau kritischer
Massen dort, wo die gréBte Erfolgswahrscheinlichkeit besteht — steht dabei im
Mittelpunkt des Interesses die Dimensionierung der Managementkapazitit und
zunehmend der professionellen Fachkapazitdt. Dies ist zugleich der Teil eines
strategischen Personalmanagements, dessen Bedeutung am ehesten erkannt wur-
de und der sich fiir eine Integration in ganzheitliche Konzeption eines strategi-
schen Managements (s. Dietger Hahn) am ehesten anbietet.
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4 Aktivierung von Human-Ressourcen

Zu der strategischen Investition in eine Personalkapazitit, die die Leistungsfi-
higkeit betont, tritt mit Peter Rothig eine Aktivierungsfunktion hinzu, die auf
die Steigerung der Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter gerichtet ist. Sie ist, wie
eine Fiille sozialwissenschaftlicher Schriften belegt, aufs engste mit der Lei-
stungsfidhigkeit verkniipft. Die Aktivierungsfunktion gewinnt vor allem dadurch
strategisches Format, dal} in ihr die Anreiz-Beitragspolitik einer Unternehmung
eine konkrete Ausgestaltung im Hinblick auf die Kombination einzelner diesbe-
ziiglich einsetzbarer personalpolitischer Instrumente, vor allem der Mitarbeiter-
gratifizierung, erfahrt (vgl. E. Zander sowie H. Knebel und E. Zander).

Strategisch verstandene Anreizsysteme, die sich von einer festen, pauschalen
Jahresvergiitung losen und sich am Erreichen strategisch wiinschbarer Erfolgs-
positionen mehr projekthaft orientieren, wobei der Erreichungsgrad von ,,strate-
gic milestones®” auf dem Weg zur Zielerreichung variabel gratifiziert wird, begin-
nen erst langsam in die Vergiitungspraxis der Unternehmungen einzudringen
(vgl. Fred Becker, Knut Bleicher). Bei allen Vorbehalten gegeniiber der Komple-
xitdt der damit aufgeworfenen Fragen einer Verhaltenssteuerung von Fithrungs-
kriften in Richtung auf ein Verfolgen unternehmungspolitisch relevanter Ziele
auf strategisch vorgezeichneten Pfaden darf im Konzept strategischer Anreizsy-
steme ein wirkungsvolles Instrument strategischen Personalmanagements ver-
mutet werden (vgl. D. Wagner).

5 Kultivierung einer spontanen Ordnung im Rahmen der Organisationsstruktur

In jedem sozialen System scheint es ein Bediirfnis nach der Entwicklung eigen-
stindiger kognitiver Problemlosungsfihigkeiten und affektiver Einstellungen
zur Arbeit und Aufgabe, zum Produkt, zu Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbei-
tern, zur eigenen und zu fremden Organisationseinheiten, zum Unternehmen, ja
zur eigenen Branche zu geben. In ihnen verdichten sich grundlegende Annah-
men, Werte und Normen einer Unternehmungskultur. Unternehmungskulturen
wirken implizit und indirekt gleichsam als ,,Autopilot* fiir das Verhalten der
Mitglieder eines Systems. Die erzeugten Verhaltensweisen kdnnen dabei gegen-
iiber dem strategisch verfolgten Aktionskurs retardierend oder promovierend
wirken. Daraus erwichst fiir ein strategisches Personalmanagement die nicht
einfache und kurzfristig kaum l6sbare Aufgabe einer Harmonisation von strate-
gischem Wollen und kulturellem Werden: Kulturell nicht getragene unterneh-
mungspolitische Konzepte sind zu korrigieren, kulturell implizite Erwartungen
in Einklang mit den strategischen Schwerpunkten zu bringen, kulturelle Schwa-
chen einer zu starken Orientierung an Vergangenheitswerten — wie sie nicht sel-
ten in Traditionsunternehmungen auftreten, die in der Vergangenheit besonders
erfolgreich waren — sind durch eine gezielte Kultur®-politik* zu iiberwinden.
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Die Notwendigkeit einer derartigen bewuBten Rahmengestaltung fiir eine zu-
kunfitsgerichtete Entwicklung von Unternehmungskulturen iber MaBnahmen
der Personalselektion, der Entwicklung und des Einsatzes von Personal und der
Gestaltung von Anreiz- und Belohnungssystemen als essentieller Teil eines stra-
tegischen Personalmanagements, ist gerade erst erkannt worden. Auf diesem
Wege erfolgt eine Vorformung eines strategischen Verhaltenskorridors humaner
Elemente* (Peter Rothig).

In gleicher Richtung ergibt sich die Notwendigkeit einer integrativen Abstim-
mung mit der Gestaltung der ,nicht-spontanen® formalen Ordnung des Organi-
sationssystems einer Unternehmung, wie sie sich vor allem in aufbaustrukturel-
len Regelungen niederschligt; denn auch durch sie soll eine Kanalisierung und
Gratifizierung (Gilnter Schanz) menschlichen Verhaltens — komplementér zur
kulturellen Vorformung — erreicht werden. Der erkennbare Trend, aufbauorga-
nisatorische und personalpolitische Aufgaben in der Praxis zunehmend zusam-
menzufassen (,,Personalorganisation®), entspricht diesem Harmonisationsbe-
dirfnis.
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VY Schritte auf dem Weg zum strategischen Personalmanagement

Die hiermit entwickelte Perspektive eines strategischen Personalmanagements
greift das Problem der Gestaltungsbedingungen des sozialen Systems der Unter-
nehmung in seinem Verhiltnis zu deren 6konomischer Dimension auf. Ein der-
art umfassendes Konzept bedarf einer schrittweisen Realisierung. Mit Hans Ul-
rich sollte die Formulierung des Sozialkonzeptes einer Unternechmung der Aus-
gangspunkt weiterer strategischer Uberlegungen sein. Rolf Wunderer verweist
auf einige der dabei zu beachtenden Gesichtspunkte:

~Strategisches Personalmanagement kann nur greifen, wenn Personalarbeit
im operativen und taktischen Bereich akzeptiert ist: ,Wer mit seinem Perso-
nalwesen noch in der Verwalterphase steckt, sollte strategische Ambitionen
zuriickstellen.®

wDie Flihrungskrifte im Personalwesen sollten den besonderen Anforderungen
der Personalarbeit auch im konzeptionellen und strategischen Bereich gewach-
sen sein. Dafiir ist nicht zuletzt auch die Geschéftsleitung verantwortlich.*®
»Die Entwicklung von ProblembewuBtsein innerhalb der Personalabteilun-
gen und zum Teil auch bei Unternehmensleitungen wiire ein weiterer
Schritt*, zu dem die Vermittlung von strategischem Wissen zu treten hat.
Hierbei kann die konzeptionelle und prozessuale Stabsunterstiitzung hilf-
reich sein.

»S0zial erwiinschte Strategien eignen sich besonders gut fiir einen Start in die
strategische Personalarbeit (z.B. Fiihrungskonzepte, Personalentwicklung,
Arbeitsplatzsicherung).”

»Dabei ist zu bedenken, daBl auch strategische Meister nicht vom Himmel fal-
len. Auch bei ,Nullserien“ zihlt jedoch, daB mit jedem Versuch die Problem-
I6sungskapazitdt wichst.

Haltungen und Grundsitze kénnen dabei wichtiger sein als ,Kriegslisten®.
Gute Strategien ,verkaufen* sich leicht von selbst, und schlechte sind auch
mit den besten Techniken langfristig kaum durchzusetzen.

In eigener Sicht wire erginzend die Notwendigkeit der Fundierung eines strate-
gischen Personalmanagements durch Personalinformationssysteme zu nennen,
die sich nicht nur an relativ operativ ausgerichteten Eckwerten orientieren und
das tradierte Rechnungswesen in sinnvoller Weise ergidnzen. Gegebenheiten und
Verdnderungen in der Umwelt, insbesondere im sozialen Umfeld, wie der Werte-
wandel (Hans Ulrich, Gilbert Probst, Hans-Peter Studer), sich daraus entwik-
kelnde Konfliktfelder fiir die unternehmungspolitische Anpassung, relevante In-
formationen und Daten der Unternehmung selbst, die fiir das Personalmanage-
ment wesentlich sind, wie ilber die Einstellung der Mitarbeiter zu Unterneh-
mung, Bereich, Filhrung, Aufgaben und Leistungen sind hierbei zu erfassen und
zu vermitteln.
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Im strategischen Sinne einer Schwerpunktbildung sollte, da von ihm ein asym-
metrischer EinfluB auf die Sozialbeziehungen in der Unternehmung ausgeht, wie
gezeigt wurde, mit dem strategischen Personalmanagement fir die Filhrungs-
gruppe in der Unternehmung begonnen werden. Strategisches Personalmanage-
ment greift hier unmittelbar in alle Facetten eines Fiihrungskonzeptes der Unter-
nehmung ein und bedarf der engen wechselseitigen Abstiitzung von Personal-
und Fithrungsverantwortlichen und der Personalentwicklung (vgl. D. Wagner).

Alle fiinf Aufgaben eines strategischen Personalmanagements erfiillen schlieB-
lich die gleiche Funktion: sie tragen im strategischen Sinne zu einer Schwer-
punktbildung bei, indem sie die Verhaltensvarietédt im System Unternehmung re-
duzieren. Damit schaffen sie Orientierung und Akzeptanz, indem sie die an sich
objektiv gegebene systematische Komplexitit und iiber die Dynamik produzierte
Unsicherheit subjektiv tragbarer machen. Uber diese Entlastungsfunktion sollte
es in arbeitsteilig organisierten Sozialsystemen leichter werden, Konsens zu erzie-
len, Kooperation zu férdern, Aktionen substantiell auf strategisch Relevantes zu
lenken und im Symbolischen mit gleichgerichteten Bildern kritische Massen des
Interesses und der Bereitschaft zum synergetischen Handeln als Voraussetzung
fiir strategische Durchbriiche zu erzielen. Dabei darf jedoch auch eine mogli-che
Dysfunktionalitdt dieser Reduktionsleistung nicht iibersehen werden: Perzeptio-
nen und Priferenzen kénnen sich einengen und zum Verlust relevanter Informa-
tionen im System fiithren, was letzt-lich die Kapazitidt zur Beherrschung des
Wandelns einschrinken kann. Hier einen Ausgleich zu finden, kénnte als Me-
taaufgabe eines strategischen Personal- und Organisationsmanagements thema-
tisiert werden.

Als nicht unwesentlicher Effekt mag sich iiber dem Weg der dargestellten Per-
spektivenerweiterung des strategischen Personalmanagements eine Entlastung
der Fiihrung einstellen: zielkonforme, konsensierte Kooperation, die sich aus
strategie- und struktur-harmonisierten Unternehmungskulturen entwickelt, ver-
lagert das Gewicht von der operativen Lenkung von ,day-to-day operations“ auf
die ziel- und strategiebezogene Gestaltung von Rahmenbedingungen fiir die Evo-
lution des sozio-technischen Systems Unternehmung, lenkt deren Augenmerk
auf das Wesentliche der Fithrungsaufgabe, baut Biirokratisches einer tiefgestaf-
felten ,,Palast“-organisation zugunsten einer abgeflachten dezentralen , Zelt*“or-
ganisation ab (Bo Hedberg), betont statt dessen ablaufbezogen Vernetztes in
mehrdimensionaler Sicht. Die Managementkapazitét diirfte in diesem Wechsel
eines Fiithrungsverstindnisses zum Strategischen hin nichts weniger als einen
qualitativen Quantensprung erleben. Bieten diese denkbaren Wirkungen nicht
eine lohnende Perspektive fiir die Entwicklung eines strategischen Versténdnis-
ses der Rolle von Fithrung in sich entwickelnden sozio-6konomischen Systemen?
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Konzeptionen des Strategischen Personalmanagements

I Das Strategische Personalmanagement in der Phase der multi-
paradigmatischen Wissenschaft

Strategisches Personalmanagement (SPM) als Schnittstelle von allgemeiner Ma-
nagementlehre (Strategisches Management) und Personalwirtschaftslehre (Perso-
nalmanagement) befindet sich in einem sehr frithen Stadium seiner Entwicklung.
Typisch dafiir ist, daB sich bislang noch keine einheitliche Terminologie, ge-
schweige denn ein einheitliches Konzept hat durchsetzen konnen. Es liegen mehre-
re Ansitze des SPM vor, die sich in der Zielsetzung und Fragestellung, in der Wahl
des Bezugsrahmens, in der theoretischen Fundierung und nach anderen Kriterien
erheblich unterscheiden. In Anlehnung an Kuhns Entwicklungsschema der Wis-
senschaft! wird eine solche Phase als multi-paradigmatisch bezeichnet. Sie liegt
zwischen dem Stadium der ,,vor paradigmatischen“ Wissenschaft (kein Paradig-
ma vorhanden) und dem Stadium der ,paradigmatischen® oder ,reifen® Wissen-
schaft bzw. der ,Normalwissenschaft®, in dem sich ein bestimmter Forschungs-
ansatz eindeutig durchgesetzt hat. Die ,Normalwissenschaft“ ist jene Phase, auf
die sich das SPM nach Auffassung ihrer Vertreter langfristig hinbewegt.

Noch aber hat SPM diese Phase nicht erreicht, ist multiparadigmatisch. Fiir ein-
zelne Kritiker ist selbst dieser Status zweifelhaft. So vergleicht z. B. Marr SPM
mit des Kaisers neuen Kleidern in Andersens Mirchen?: ,,Alle Menschen riefen:
;JHimmel, wie sind des Kaisers neue Kleider wundervoll geraten! Und wie gut
ihm alles sitzt, wie angegossen.‘ Niemand aber wollte zugestehen, daB er nichts
sehe, dann wire er ja als ein Dummkopf erkannt worden oder als untauglich fiir
sein Amt. Nur ein kleines Kind, das auch zuschaute, das rief mit einem Male
ganz laut: ,Aber er ist ja nackend, er hat ja iiberhaupt nichts an!* Ob und wie
SPM kleidet, ist im Augenblick schwierig zu entscheiden, da es das SPM in der
multiparadigmatischen Entwicklungsphase nicht gibt und sich die verschiedenen
Ansétze noch allesamt in der Erprobung befinden.

SPM dhnelt einem ,Nachwuchsprodukt” in einem Marktwachstum-Marktan-
teils-Portfolio. Es hat die Chance, ein ,,Starprodukt® zu werden und das Risiko,
nach kurzem Aufflackern als wissenschaftliche Modeerscheinung zur ,lahmen
Ente* abzusacken. Damit SPM seine Chance nutzt, miissen u.a. die folgenden
Voraussetzungen geschaffen werden:

prizise definierte Grundbegriffe des SPM

realistische Typen und Handlungsalternativen des SPM

empirisch priifbare Hypothesen

bewidhrte Forschungsergebnise

Handlungsempfehlungen zur Einfithrung und Anwendung des SPM in der
Unternehmenspraxis

Nachweis positiver Beitridge des SPM zur Erreichung der Unternehmensziele
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Im folgenden werden drei ausgewéhlte Modelle des SPM vorgestellt. Es sind dies
der Michigan-Ansatz, der INSEAD-Ansatz und der Stuttgarter Ansatz. Sie sind
zwischen 1981 und 1986 entwickelt worden und ermdglichen als Hauptrichtungen
in der laufenden Diskussion einen Uberblick {iber den gegenwiértigen multipara-
digmatischen Entwicklungsstand des SPM. Bei der Analyse ergibt sich die speziel-
le Schwierigkeit, daB keiner der genannten Ansitze bereits als abgeschlossen gel-
ten kann. Sie sind in Form von Zeitschriftenaufsidtzen und Sammelbeitrigen pu-
bliziert, die oftmals einen schwierigen EntwicklungsprozeB erkennen lassen. Man-
ches von dem, was in der gegenwirtigen Momentaufnahme der Ansitze noch als
wesentlicher Unterschied erscheint, mag sich im Zuge der Weiterentwicklung ein-
ander anndhern und schlieBlich in einen integrativen Ansatz des SPM einmiinden.

II Der Michigan-Ansatz

Der Michigan-Ansatz wurde von Noel Tichy zusammen mit M. A. Devanna und
Ch. Fombrun an der University of Michigan Anfang der 80er Jahre entwickelt.?
Er stiitzt sich auf eine empirische Bedarfsanalyse fiir ein strategisches Perso-
nalmanagement, die 1981 am Strategy Research Center der Columbia University
durchgefithrt wurde.

1 Die empirische Bedarfsanalyse fiir ein strategisches Personalmanagement

Gefragt wurde nach der Rolle des Personalmanagements bei der Strategieformu-
lierung und Strategieimplementierung in 224 amerikanischen GroBunternehmen
mit unterschiedlicher Branchenzugehorigkeit.* Die Auswertungsstichprobe von
N = 252 Personalleiter und Strategieplaner in 168 Unternehmen lief einen star-
ken und weitverbreiteten Bedarf an einem SPM erkennen.

Die Rolle des Personalmanagements bei der Strategieformulierung wurde durch
Fragen nach der Verfiigbarkeit und der Anwendung der folgenden Personalda-
ten bei der strategischen Unternehmensplanung erfaft: (1) Arbeitsmarktstudien,
(2) Bestandsaufnahme des Fiihrungskriftepotentials (managerial talents), (3)
Prognosen des Fithrungskriftepotentials, (4) Bestandsaufnahme des technischen
Mitarbeiterpotentials (technical talents), (5) Personalbestandsaufnahmen (hu-
man resource audits), (6) Nachfolgeplanung fiir das oberste Management. Zu-
sitzlich gefragt wurde dann nach dem tatsichlichen und dem gewiinschten Ein-
fluB dieser Personaldaten im ProzeB der Strategieplanung. Eine Mehrheit von
80% der Befragten forderte eine verstdrkte Beriicksichtigung des Personalbe-
reichs bei der Strategieplanung.

Um die Rolle des Personalmanagements bei der Strategie-Implementierung zu
erfassen, wurde nach dem tatséchlichen und dem gewiinschten AusmaB gefragt,
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mit dem die folgenden Aktivitidten bei der Implementierung der gewéhlten Un-
ternchmensstrategie verwendet werden: (1) Abstimmung des Fihrungskréfteein-
satzes mit den strategischen Unternehmensplédnen, (2) Identifizierung der beno-
tigten Management-Qualifikationen zur langfristigen (erfolgreichen) Unterneh-
mensfithrung, (3) Anderung bestehender Entlohnungssysteme fir Fihrungs-
krifte, um sie fiir die Erreichung langfristiger strategischer Unternehmensziele
zu motivieren, (4) Anderungen im Bereich der Personalauswahl und -beférde-
rung sowie beim Personaleinsatz zur Unterstiitzung der Strategicimplementie-
rung, (5) zukunftsbezogene Beurteilung der Fithrungskrifte nach ihrem Beitrag
zur Erreichung strategischer Unternehmensziele, (6) Personalentwicklung zur
Unterstiitzung strategischer Anderungen, (7) Karriereplanung als Grundlage fir
die strategiegerechte Bereitstellung von Fithrungskriften. Mehr noch als im Be-
reich der Strategieplanung lieBen die Befragten die Notwendigkeit erkennen, die
Rolle des Personalmanagements bei der Strategieimplementierung zu verstdrken
und die genannten Instrumente vermehrt einzusetzen.

Fiirr den Michigan-Ansatz ergibt sich daraus die Konsequenz, die strategische
Rolle des Personalmanagements auszuarbeiten und praktische Handlungsemp-
fehlungen zur Anwendung in den Unternehmen abzugeben. Im Mittelpunkt des
Interesses steht dabei vor allem die Frage, wie das SPM zu gestalten ist, damit es
effizient zur Implementierung der Unternehmensstrategie beitragen kann.

2 Strategisches Personalmanagement als spezielle Entscheidungsebene des
Funktionsbereiches ,Personalmanagement®

Die Abgrenzung des SPM gegeniiber anderen Teilbereichen des Personalmana-
gements erfolgt in Anlehnung an die Typologie der Entscheidungsebenen von
Anthony (1965), der drei Ebenen (,levels of management®) unterscheidet:

@ strategische Ebene (strategic)
- @ taktische Ebene (managerial)
@ operative Ebene (operational)

Die im vorliegenden Zusammenhang allein interessierende strategische Ebene
hat typischerweise solche Entscheidungen zum Inhalt, die langfristig angelegt
sind, erheblichen Ressourceneinsatz erfordern und die Organisation wesentlich
beeinflussen. Sie werden als strategische Entscheidungen bezeichnet. Die typi-
schen Inhalte von strategischen Aufgaben der obersten Geschiftsleitung (,,busi-
ness functions“) und des Personalmanagements (,,Human resource functions®)
sind in Abb. 1 im Vergleich zur taktischen und operativen Entscheidungsebene
dargestellt.’
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* Quelle: Devanna/ Fombrun / Tichy 1984

/

Seall

quantity

/

Low

Y

Human respurce functions

Strategic level
» What people are needed |

to run future businesses

s Policies and programs for

long term human resources
fit world conditions and
organzaton siralegy

Managenal level
Hawving effective human
resource function for
acquisition, rentention, and
development of people |
within strategic umbrella

Operational level

with human side of the

|
Daily support of business i
OTEANIZALION I

Abb. 1: Strategische, taktische und operative Entscheidungsebenen des Perso-
nalmanagements und der allgemeinen Unternehmensfithrung im Ver-

3 Aufgabenanalyse des Strategischen Personalmanagements

Der Michigan-Ansatz geht von einem eng gefaBlten Funktionsbereich des Perso-
nalmanagements aus. Es werden 4 Teilfunktionen des Personalmanagements
unterschieden und nach strategischen, taktischen und operativen Aufgaben dif-
ferenziert: Personalauswahl (,Selection®), Leistungs-beurteilung (,Appraisal“),
Anreize (,Rewards“) und Personalentwicklung (,,Development). SPM im Sinne
des Michigan-Ansatzes umfaBt demnach die strategische Personalauswahl, die
strategische Leistungsbeurteilung, strategische Anreize und die strategische Per-
sonalentwicklung. Ihre Inhalte sind aus Abb. 2 ersichtlich.®




w
—
=
o
E
LV
=]
o
=
o
E
o
<]
Q
W
L]
L]
(-9
&
L
e
(¥
8|
&b
L
—
o
[
N
@
w
=
&
w
g
8
g
]
[~
(=)
ol

» JUIUITDUDUIIDUOSID ]
uaAp4ado pun uIYISIYD] WNZ YIN3)Eid4 Wil SIUAWIIDUDWIDUOSIdY UdYISIZaID4S sap uaqodfmy ang 7 Qv

fuureny gol-ayi-up
Burures)
[114s qofl Suuaara

juL
-dojaaap-Jjas Suuaisoq
SIMALDE JUILL
-dojaaap uoneziuedioy
wesoid juawdopaap
Juawafeuew Fuziuedin

syied 12000 Buidojaaa(]
a8ueyd
01 1snlpe 01 Anpqreayy
Yum swasds Fuudisaq
amning ayl
Jo ssauisng Furuung
ajdoad 10j saouauadxa
euawdopaap Jutuue|d

suepd jauag
UOoneIst
-unupe Arefes pue a8e s

safeyord
aBuuj ajA1s-eLIa12]RD)
sfenpiaipu 1oj sued
uonesuadwod reak-aalg

ABaels

ssausng uu-fuo)
211 01 sprEma Buryjui-]

LPIpIemal aq 2310)

[ moy “uua Buo| w
2q WBFnu u Se plaom uj

TTEY
-5As jonuoa Lep-o1-Ae(]
(5)way
-s4s [esreadde fenuuy

uawdojaaap
10] SI9JUID JUILSSISTY
renuazod
NN PUE JUILITD yui|
01 swAsAs Fuudisaqy

renuaed
JO uonedynuap! Alregy
Suois
-uauwnp annj asresd
-de 01 suraw Suidojaaa(]
Lpanfea 3q pmouys
eym ‘wa) Fuol uj

sumpd juawmiday
sued Fuijjeis

SN IR MIN]
uejd Funayrew jusw

-1In1321 jo Juawdopaad]
BLI2JLD

U028 JO UOITEPI[EA

§25S2UISTIQ 21NN 1A

=3l 0] SWSAS [RULIAIND
pue meusain FuruBisag

uL2] Juoj

u1 §SAUISNQ Unl o)

papaau ajdoad jo san
-suaeneyd Sudopas

reuonesad

[euadeuepy

ndanensg

wawdopaaa(]

(sujauag 28uuig pue
uonesuadwo’)) spremay

resreaddyy

ITPRETERS

[2aa]
usaBeuepy

Tichy 1984

* Quelle: Devanna / Fombrun/




Konzeptionen des Strategischen Personalmanagements

a) Strategische Personalauswahl

Die strategische Personalauswahl hat vor allem drei Aufgaben zu l6sen’:

(1) Planung eines Systems der strategiegerechten Personalauswahl. Eine wichti-
ge Voraussetzung dafiir ist die Analyse des kiinftigen Personalbedarfs in
quantitativer und insbesondere in qualitativer Hinsicht, der durch die ge-
plante Unternehmensstrategie entsteht;

(2) Strategiegerechte Steuerung der Personalbewegungen (Beftrderungen, Ver-
setzungen) im Unternehmen. Je nachdem, welche Strategie verfolgt wird,
sind bestimmte Qualifikationen (z. B. Marktorientierung) bei geplanten Be-
forderungen hoher als andere (z. B. Kostenorientierung) zu bewerten;

(3) Suche nach Managertypen, die dem jeweiligen Geschéftstyp am besten ent-
sprechen.

b) Strategische Leistungsbeurteilung

Strategische Leistungsbeurteilung ist vor allem ein Problem der Identifizierung
und Festlegung geeigneter Beurteilungskriterien, die von den betroffenen Mitar-
beitern akzeptiert werden und die sachgerechte Anwendung dieser Kriterien. Sie
besitzt eine Schliisselrolle im SPM, da die Erfiillung der iibrigen Teilfunktionen
mehr oder weniger von ihr abhingen.

c¢) Strategische Anreize

Kritisiert wird die mangelnde Motivierung der Fiithrungskréfte fiir die Errei-
chung langfristiger strategischer Unternehmensziele durch Entlohnung und an-
dere Anreize, die sich eher am kurzfristigen Unternehmenserfolg als an der Er-
reichung langfristiger strategischer Ziele orientieren. Zentralproblem ist einmal
die Auswahl verhaltenswirksamer materieller und immaterieller Anreize, zum
anderen die Bestimmung von geeigneten MaBgroBen fiir die zu belohnende
Leistung.® Belohnt werden soll in erster Linie der Beitrag zur Implementierung
der Unternehmensstrategie.

d) Strategische Personalentwicklung

Die Hauptaufgaben der strategischen Personalentwicklung sind in Abb. 3 ge-
nannt:

(1) Planung von Aus- und Weiterbildungsprogrammen fiir die Mitarbeiter zur
Vorbereitung auf kiinftige Arbeitsanforderungen

(2) Erhoéhung der individuellen Flexibilitat

(3) Planung von Karrierepfaden

Verschiedene Autoren haben es im Anschlufl an den Michigan-Ansatz iibernom-
men, die Teilfunktionen des SPM weiter zu spezifizieren.
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4 Aufgabensynthese des Strategischen Personalmanagements

Nach der Aufgabenanalyse des SPM ist die Aufgabensynthese der zweite
Schwerpunkt des Michigan-Ansatzes. Gegenstand der Aufgabensynthese ist ein-
mal die Abstimmung der einzelnen Teilfunktionen des SPM, zum anderen die
Abstimmung des SPM mit der Unternehmensstrategie.

a) Systemgesialtung des Strategischen Personalmanagements

Die vier Teilfunktionen des SPM — Auswahl, Beurteilung, Belohnung und Ent-
wicklung — stehen nicht isoliert nebeneinander, sondern beeinflussen sich wech-
selseitig. Betrachtet man diese Teilfunktionen als Systemelemente, das SPM als
System, dann kann die Aufgabensynthese als Systemgestaltung interpretiert wer-
den: die einzelnen Systemelemente sind so miteinander zu verkniipfen, daB eine
moglichst hohe Effizienz des Systems erzielt wird. Unter der Bezeichnung ,Hu-
man Resource Cycle* prisentiert der Michigan-Ansatz ein Modell der Wir-
kungszusammenhénge, das als Grundlage fiir die Gestaltung des Systems ,,Stra-
tegisches Personalmanagement® dienen kann (vgl. Abb. 3).°

Rewards

Selection Performance Appraisal

Development

Abb. 3: Integration der Teilfunktionen des Strategischen Personalmanage-
ments*

* Quelle: Devanna / Fombrun / Tichy 1984



Konzeptionen des Strategischen Personalmanagements

Alle Teilfunktionen des SPM sind auf das vorgegebene Ziel — hier: Leistung
(,performance“) — auszurichten. Dies geschieht durch Personalauswahl nach
dem Prinzip der Bestenauslese als wesentliche Voraussetzung fiir hohe Leistung.
Die Beurteilung der erbrachten Leistung liefert die benttigten Informationen fiir
die leistungsorientierte Entlohnung und Anreizgestaltung sowie fiir die Perso-
nalentwicklung. Durch Leistungsentlohnung werden die motivationalen, durch
Personalentwicklung die kognitiven Bedingungen fiir hohe Leistung geschaffen.

Welche ,Leistung® durch das SPM im konkreten Einzelfall erbracht werden
soll, wird ebenso wie die Inhalte der strategischen Personalfunktionen von der
jeweiligen Unternehmensstrategie und anderen Kontextfaktoren des SPM spezi-
fiziert. Der globalen Aufgabenstellung entsprechend, die der Michigan-Ansatz
fiir das SPM vorsieht, steht ,Leistung® stellvertretend fiir das iibergeordnete
Ziel, die Implementierung der gewihlten Unternehmensstrategie bestmoglich zu
unterstiitzen.

b) Abstimmung des Strategischen Personalmanagements mit Unternehmens-
strategie und Organisationsstruktur

Auf der nichst hoheren Ebene der Aufgabensynthese ist das SPM in den grofe-
ren Zusammenhang des Strategischen Managements einzuordnen. Das Strategi-
sche Management im Sinne des Michigan-Ansatzes ist definiert als die Gesamt-
heit von Unternehmensziel und Unternehmensstrategie, formale Organisations-
struktur und schlieBlich Personalmanagement.'® SPM ist somit eine von mehre-
ren Komponenten des Strategischen Managements, die als Subsysteme interpre-
tiert werden konnen. Die Verkniipfung dieser Subsysteme zu einem effizienten
System ,Strategisches Management® ist ein Problem.

Der Michigan-Ansatz geht von der klassischen These ,Structure follows Strate-
gy“ aus!!; diese wird ergéinzt und erweitert durch die Forderung, daf auch Orga-
nisationsstruktur und SPM aufeinander abgestimmt werden sollten, um die Im-
plementierung der gewihlten Strategie giinstig zu beeinflussen. Angestrebt wird
ein ,best fit“ der einzelnen Komponenten des Strategischen Managements als
Voraussetzung fiir hochstmdogliche Effizienz des Systems in einer turbulenten
Umwelt (vgl. Abb. 4).12

Das Modell hebt die Notwendigkeit hervor, das SPM in Abstimmung mit der je-
weiligen Unternehmensstrategie zu gestalten. Der Begriff ,Strategie* wird dabei
in Anlehnung an Chandler definiert als
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Abb. 4: Strategisches Personalmanagement im Kontext von Strategie, Struktur
und Umwelr*®

* Quelle: Devanna / Fombrun / Tichy 1984

(1) ,.... the process by which the objectives of the organization are chosen from
the set of all feasible objectives available to the organization ...“ und (2) ,,. .. the
process by which the organization uses its resources to carry out those objecti-
ves“.!” Im einzelnen werden die folgenden Strategietypen unterschieden':

Wachstum durch Ausdehnung des Volumens (Einprodukt-Betrieb)
Wachstum durch vertikale Integration (Einprodukt-Betrieb)
Wachstum durch horizontale Integration (nicht verwandte Produkte)
Wachstum durch horizontale Integration (verwandte Produkte)
Wachstum durch Internationalisierung

Der Michigan Ansatz enthdlt Aussagen dariiber, welche Organisationsstruktu-
ren und welche Inhalte der (strategischen) Personalfunktionen den einzelnen
Strategietypen am besten entsprechen. (vgl. Abb. 5).%
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¢) Strategisches Personalmanagement und Umwelt

Der Michigan-Ansatz beriicksichtigt den externen Kontext des Strategischen
Managements. Es werden 6konomische, politische und kulturelle Umweltbedin-
gungen unterschieden (vgl. Abb. 4). Darunter werden generelle Entwicklungs-
trends aus der Sicht der USA zusammengefalit, wie z. B. wachsender Wettbe-
werbsdruck, zunehmende Bedeutung des Dienstleistungssektors, neue Techno-
logien (Automation, EDV) in Produktion und Verwaltung, Anderungen der Ar-
beitsmarktstruktur, gesellschaftlicher Wertewandel, Interventionen und andere
staatliche EinfluBnahmen auf die Wirtschaft, Mitbestimmungsforderungen der
Gewerkschaften etc. Diese und andere Trends werden als Symptome einer turbu-
lenten Umwelt beschrieben, welche das Strategische Management im allgemei-
nen und das SPM im besonderen notwendiger denn je machen.'® Es besteht die
Vermutung, daB die Umwelt den Inhalt der strategischen Personalfunktionen
unmittelbar beeinflussen konnte; jedoch wird dieser Zusammenhang vom Mi-
chigan-Ansatz nicht weiter ausgearbeitet und prézisiert.

III Der INSEAD-Ansatz

Der INSEAD-Ansatz des SPM ist von Paul Evans ab 1984 am INSEAD entwik-
kelt worden. Im Mittelpunkt steht die Frage nach den Zielen und Effizienzkrite-
rien des SPM in verschiedenen Organisationskulturen. Dabei findet das SPM in
multinationalen Unternehmen besondere Beachtung.

1 Strategisches Personalmanagement als funktionsiibergreifendes
Managementinstrument zur Erreichung strategischer Unternehmensziele

Der INSEAD-Ansatz betrachtet das Personalmanagement im allgemeinen, das
SPM im besonderen nicht als ein spezieller Funktionsbereich (im Sinne ,,Perso-
nalfunktion* bzw. Aufgabenbereich der Personalabteilung), sondern als ein
funktionsiibergreifendes Instrument der Unternehmensfiithrung zur Erreichung
bestimmter Unternehmensziele.!” Der instrumentelle Charakter des SPM kommt
am klarsten in der folgenden Definition von Evans zum Ausdruck: ,Strategic
Human resource management implies viewing personnel policies and practices
as...ameans to strategy implementation and formulation . ..“'"® Das SPM dient
allerdings nicht nur der Strategieimplementierung gegeniiber der externen Um-
welt des Unternehmens, sondern — wie im folgenden noch zu zeigen sein wird —
auch anderen unternehmerischen Zielsetzungen, so z. B. der Gestaltung der zwi-
schenmenschlichen Beziechungen im Unternehmen.

SPM im Sinne des INSEAD-Ansatzes beschrinkt sich nicht auf eine bestimmte
Entscheidungsebene, die als strategisch gegeniiber anderen — taktischen oder
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operativen Entscheidungsebenen — abgegrenzt werden konnte. Abweichend
vom Michigan-Ansatz ist letztlich das gesamte Personalmanagement ,strate-
gisch®, wenn und soweit es auf die Erreichung strategischer Ziele und Effizienz-
kriterien der Unternehmung gerichtet ist. Haufig wird daher anstelle des Begriffs
wotrategisches Personalmanagement” ganz allgemein vom Personalmanagement
und dessen gewiinschte ,strategic outcomes“ gesprochen.

Noch auf eine weitere Besonderheit des INSEAD-Ansatzes ist hinzuweisen. Das
SPM wird so eng mit dem allgemeinen Management verkniipft (SPM als Aufga-
be des General Managers, daB eigene Ziele und eigene (funktionale) Strategien
des Personalmanagements als Problembereiche ausgeklammert werden. Damit
unterscheidet sich der INSEAD-Ansatz erheblich von dem spiter zu besprechen-
den Stuttgarter Ansatz.

2 Zielbezug und Effizienzkriterien des Strategischen Personalmanagements
in verschiedenen Organisationskulturen

Es werden die folgenden Effizienzkriterien des SPM (= ,strategic outcomes®)
unterschieden'

(1) Soziale Gerechtigkeit (,equity“) und zwischenmenschliche Beziehungen (in-
terne Orientierung)

(2) Wettbewerbsfahigkeit bzw. Implementierung der jeweiligen Unternehmens-
strategie gegeniiber der Umwelt (externe Orientierung)

(3) Innovation und Flexibilitat (Organisation-Umwelt-Beziehung)

(4) Innerbetriebliche Integration von Organisationseinheiten in komplexen Un-
ternehmen

a) Soziale Gerechtigkeit und zwischenmenschliche Beziehungen

Unter der Bezeichnung ,,equity and human relations* werden im wesentlichen die
mitarbeiterorientierten Sozial- oder Humanziele der Unternehmung zusammen-
gefaBit. Das SPM soll zur Erreichung dieser Ziele beitragen. Beispielhaft genannt
werden die Sicherstellung der Lohngerechtigkeit durch Verfahren der Arbeitsbe-
wertung, die Humanisierung der Arbeitsbedingungen, die Pflege der zwischen-
menschlichen Beziehungen etc. Die Erreichung dieser sozialen Ziele wird als eine
wesentliche Vorbedingung fiir die Erreichung 6konomischer Ziele angesehen.

b) Wetthewerbsfihigkeit bzw. Implementierung der jeweiligen Unternehmens-
strategie

In Anlehnung an Porter?® werden zwei alternative Unternehmensstrategien zur
Erringung eines Wettbewerbsvorteils auf den Absatzméirkten unterschieden: die
»Kostenfithrerschaft“ (Produktion zu méglichst geringen Kosten) und die ,,Pro-
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duktdifferenzierung” gegeniiber der Konkurrenz durch spezielle Produktmerk-
male, Technologie, Kundendienst etc. Beide Strategien stellen bestimmte Anfor-
derungen an das SPM, die durch strategiegerechte Personalauswahl, -entwick-
lung, -beurteilung und -entlohnung zu erfiillen sind, damit sie erfolgreich imple-
mentiert werden konnen. Auf dieses spezielle Effizienzkriterium bezieht sich die
Definition: ,Strategic human resource management implies designing HR poli-
cies to match the particular competitive strategy of the firm*?2!,

¢) Innovation und Flexibilirat

Unternehmen in turbulenten Umwelten sind auf Innovationsfihigkeit und Flexi-
bilitdt angewiesen, um im Wettbewerb bestehen zu kénnen. Dem SPM fillt in
dieser Situation die wesentliche Aufgabe zu, die Anpassungsfdhigkeit der Unter-
nehmung durch Schaffung von Bedingungen zu unterstiitzen, welche weitere
Kostensenkung, weitere Produktdifferenzierungen, die Entwicklung neuer Pro-
dukte und Technologien begiinstigt. Dazu gehort auch die Uberwindung von
Widerstanden gegen Anderungen. Innovation und Flexibilitat sind daher wichti-
ge Effizienzkriterien des SPM.

d) Innerbetriebliche Integration von Organisationseinheiten

In groBen, multinationalen Unternehmen mit Niederlassungen und Tochterge-
sellschaften im Ausland ist die Integration der verschiedenen, weitgehend selb-
standig arbeitenden Organisationseinheiten besonders schwierig. SPM kann und
soll zur Losung des Integrationsproblems beitragen (vgl. Abschn. 3).

e) Kulturabhiingigkeit der Effizienzkriterien

Welches der genannten Effizienzkriterien des SPM dominiert, ist nach Evans
vor allem von der jeweiligen Organisationskultur abhéingig. Evans unterscheidet
in Anlehnung an Ouchi drei Typen der Organisationskultur.*

® die ,bureaukratische® Organisation
@ die ,marktorientierte® Organisation
® die ,Clan“-Organisation

(1) SPM in ,bureaukratischen® Organisationen

In der ,bureaukratischen” Organisation erhilt das Effizienzkriterium ,soziale
Gerechtigkeit und zwischenmenschliche Beziehungen® fiir das SPM ein besonde-
res Gewicht. Es handelt sich um eine Kultur, welche die Autoritit des Vorgesetz-
ten aufgrund seiner Legitimitdtsmacht, rationale Arbeitsteilung und die Not-
wendigkeit von Grundsétzen und Verfahrensvorschriften — so z. B. der Arbeits-
bewertung als Grundlage einer ,gerechten* Entlohnung — betont. Leistung und
Organisationslovalitdt werden durch Arbeitsplatzsicherheit und faire Bezahlung
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belohnt. Dem SPM fillt vor allem die Aufgabe zu, Stérungen der zwischen-
menschlichen Beziehungen, durch Aufstellen formalisierter Regeln zu vermei-
den. Organisationen dieses Typs kénnen in stabilen Umwelten effizient sein, da
in solchen Situationen nur ein geringer umweltbezogener Handlungsbedarf be-
steht. Probleme entstehen bei zunehmender Turbulenz der Umwelt.

(2) SPM in ,marktorientierten® Organisationen

In der ,marktorientierten® Organisation besitzt das Effizienzkriterium ,, Wettbe-
werbsfahigkeit bzw. Implementierung der Unternehmensstrategie* fir das SPM
den héchsten Stellenwert. Diese Kultur ist vor allem durch eine ausgeprigte Lei-
stungsorientierung gekennzeichnet. Sie duBert sich u.a. in der vorherrschenden
Entlohnung nach Leistung (Leistungsanreizsysteme), in der Suche nach neuen
Mitarbeitern, in der Gewinnung von neuen Mitarbeitern vom externen Arbeits-
markt nach dem Prinzip der Bestenauswahl, in der Beschrinkung der Aus- und
Weiterbildung auf die Qualifizierung fir die unmittelbare Arbeitsaufgabe und
schlieBlich in der Entlassungspolitik. Alles, was im Unternehmen geschieht, mul}
sich daran messen lassen, welche Auswirkungen auf die Wettbewerbsfiahigkeit
zu erwarten sind. Dies gilt auch fiir Personalentscheidungen. Die Zeitperspekti-
ve der ,marktorientierten® Organisation ist typischerweise kurzfristig. Es geht
um den schnellen, unmittelbaren Erfolg am Markt.

(3) SPM in ,,Clan“-Organisationen

In ,,Clan“-Organisationen orientiert sich SPM vor allem an dem Effizienzkrite-
rium ,,Innovation und Flexibilitdt“. In Kulturen dieses Typs werden die Mitar-
beiter als strategische Schliisselressource betrachtet, von der Erfolg oder MiBBer-
folg des Unternehmens in der Zukunft wesentlich abhédngt. Der Pflege eines
Corps-Geistes kommt besondere Bedeutung zu. Offene Stellen werden tiberwie-
gend ,aus den eigenen Reihen® besetzt; zu diesem Zweck wird intensive Aus-
und Weiterbildung betrieben. Neue Mitarbeiter werden erst nach intensiven
Auswahlverfahren eingestellt, wobei die vermutete Anpassungsfidhigkeit und das
antizipierte Leistungspotential mehr noch als die bereits vorhandenen Kenntnis-
se und Fihigkeiten als Auswahlkriterien wichtig sind. Die Zeitperspektive der
»Clan“-Organisation ist im Vergleich zur ,marktorientierten“ Organisation
langfristig. Man versucht, ein hinreichendes MaB an Flexibilitit in der bestehen-
den formalen Organisation zu sichern; zusétzlich werden informale Organisa-
tionsformen mehr als anderswo verwendet. ,Clan“-Organisationen sind nach
Evans vor allem dann effizient, wenn die Umwelt ungewif3, komplex und dyna-
misch ist.

Zusammenfassend zeigt sich, daB die jeweils vorherrschende Organisationskul-
tur die Grundorientierung des SPM prigt. Die Kultur ist so gesehen die unab-
hingige, SPM die abhingige Variable. Eine umgekehrte Wirkungsrichtung er-
gibt sich, wenn die Kultur durch SPM beeinflufit werden kann. Welche Kultur
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vorherrscht, ist durch das SPM grundsétzlich beeinfluibar. SPM kann die beste-
hende Kultur unterstiitzen und verstirken oder aber kulturelle Verdnderungen
einleiten, so z. B. durch Neubesetzung von Fithrungspositionen. Diesen Aspekt
hebt Evans besonders hervor, wenn er schreibt: ,,... human resource manage-
ment can be viewed as managing the culture of the firm“%, Das vierte Effizienz-
kriterium des SPM, die Integration von Organisationseinheiten, ist vor allem in
komplexen, multinational tdtigen Unternehmen wichtig. Dieses Sonderproblem
wird im Rahmen des INSEAD-Ansatzes besonders eingehend behandelt.

3 Strategisches Personalmanagement in multinationalen Unternehmen

Das Hauptinteresse des INSEAD-Ansatzes gilt den Méglichkeiten und Bedin-
gungen einer effizienten, zielbezogenen Gestaltung des SPM in komplexen, mul-
tinationalen Unternehmen.?* Die Problemsituation dieser Unternehmen ist da-
durch charakterisiert, dal sie auf heterogenen Produktmaérkten in Regionen mit
unterschiedlichen sozialen und kulturellen Bedingungen titig sind und ein mehr
oder weniger engmaschiges Netz von Niederlassungen und Tochtergesellschaften
betreiben. Die Frage stellt sich, ob und wie SPM in dieser Situation zur ange-
strebten Integration der einzelnen, auseinanderdriftenden Organisationseinhei-
ten des Unternehmens beitragen kann. Ausgangspunkt der Analyse ist die Ein-
bettung des SPM in die Organisationshierarchie.

a) Hierarchische Differenzierung des Strategischen Personalmanagements

Evans Theorie des SPM in multinationalen Unternehmen geht davon aus, dafl
mehrere Ebenen der Organisationshierarchie als Entscheidungstriger beteiligt
sind®, ndmlich die

® Unternehmensebene (= ,corporate level®)

® Geschiftsbereichsebene (= divisional level®)

@ Werks- bzw. Niederlassungsebene (= business element level®, ,subsidiary le-
vel“).

Inhalt und Umfang des SPM ist je nach Hierarchieebene verschieden.
aa) SPM auf Unternehmensebene

Typische Aufgaben des SPM auf Unternehmens- bzw. Konzernebene sind:

(1) die Formulierung genereller, unternehmensweiter Grundsétze und Richtli-
nien fiir das Personalmanagement auf nachfolgenden Hierarchieebenen und
deren Durchsetzung;

(2) die Entwicklung und der Einsatz strategischer Personalressourcen, d. h. von
qualifizierten Fithrungskriften, die im Bedarfsfall von einem Geschiftsbe-
reich (,,Division“) zum néchsten versetzt werden kdnnen.
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Beide Aufgaben dienen der angestrebten Integration der vorhandenen Organisa-
tionseinheiten. Mit der Formulierung von personalpolitischen Grundsétzen und
Richtlinien hat das SPM auf Unternehmensebene ein Instrument in der Hand,
mit dem es den Entscheidungsspielraum des Personalmanagements auf nachge-
ordneten Hierarchieebenen mehr oder weniger eng begrenzen kann. Damit ver-
bunden ist aber immer auch eine Einschrinkung der notwendigen Anpassungs-
fahigkeit des Unternehmens an die Besonderheiten einzelner Produktmérkte
und sozio-kultureller Umweltsituationen, die unterschiedliche Anforderungen
an das Personalmanagement stellen kénnen. Grundsétzlich gilt: ,For any parti-
cular firm, human resource policies should be guided by two logics: the product-
market logic of one’s industry and the socio-cultural logic of one’s geographic
sphere of operations.“

bb) SPM auf Geschiftsbereichsebene

Der Handlungsspielraum der einzelnen Geschéftsbereiche im divisionalisierten
Unternehmen wird durch eng- oder weitgefalte Grundsétze und Richtlinien der
obersten Unternehmensebene mehr oder weniger begrenzt. Innerhalb des vorge-
gebenen generellen Rahmens besteht jedoch die Méglichkeit, ein SPM zu betrei-
ben, das den Besonderheiten der 6konomischen und sozio-kulturellen Umwelt
des jeweiligen Bereichs angepalt ist. Als Ziele des SPM auf Geschéftsbereichs-
ebenen kommen in Betracht ,Soziale Gerechtigkeit®, ,Wettbewerbsfahigkeit“,
nInnovation und Flexibilitidt“, aber auch die ,Integration“ von Organisations-
einheiten, die in den Zustindigkeitsbereich des Geschiftsbereichs fallen.

cc) SPM auf Werks- und Niederlassungsebene

Auf Werks- und Niederlassungsebene sind die Voraussetzungen fiir ein mafige-
schneidertes, den Besonderheiten der Produktmérkte und der sozio-kulturellen Be-
dingungen am lokalen Standort entsprechendes SPM besonders giinstig. Der beste-
hende Handlungsspielraum wird durch generelle Grundsitze und Richtlinien der
vorgesetzten Unternehmens- und Geschiiftsbereichsebene mehr oder weniger stark
eingeschrinkt. Mogliche Ziele des SPM auf dieser Ebene sind wiederum: ,soziale
Gerechtigkeit®, ,,Wettbewerbsfahigkeit“ sowie ,Innovation und Flexibilitat®.

Wihrend das Streben nach Integration ein vorwiegend zentralistisches SPM auf
Unternehmensebene begiinstigt, wirkt das Streben nach Anpassung an Marktun-
terschiede und an heterogene sozio-kulturelle Bedingungen eher in die entgegen-
gesetzte Richtung. Der INSEAD-Ansatz hat sich mit diesem Dilemma ausfiithr-
lich auseinandergesetzt.

b) Strategisches Personalmanagement bei heterogenen Produktmiirkten

Der INSEAD-Ansatz geht von der Annahme aus, daB verschiedenartige Pro-
duktmirkte unterschiedliche Anforderungen an das SPM stellen. Die Ursachen
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dafiir konnten liegen im Einsatz unterschiedlicher Unternehmensstrategien
gegeniiber diesen Miérkten und/oder in lokal oder regional unterschiedlichen
Implementierungsschwierigkeiten, die sich bei gleicher Unternehmensstrategie
ergeben.

Aus der Perspektive der Produktmirkte stellt sich die grundsétzliche Frage:
Zentralisierung oder Dezentralisierung? Die Antwort scheint naheliegend zu
sein: ,,From the perspective of produkt-market or business logic, the basic prin-
ciple ist that human resource policies and practices should be adapted to each
particular product-market, and thereby necessarily decentralized“?”. Dem steht
jedoch die entgegengesetzte Tendenz zu einer verstirkten Integration und Zen-
tralisierung gegeniiber, die verschiedene Ursachen hat, so z.B. die Globalisie-
rung einzelner Industriezweige, die zunehmende wechselseitige Abhéngigkeit der
Organisationseinheiten und Geschéftsbereiche, der Zwang zu erhdhter Flexibili-
tdt im Einsatz von Ressourcen. Evans zieht die SchluBfolgerung: ,, The pressures
of global integration and the related challenges of making strategic management
process work more effectively are leading to a reinforcement of the role of cor-
porate human resource management.“2*

Die Losung liegt nach dem INSEAD-Ansatz in einem KompromiB.# Fiir globa-
le, eng zusammenhédngende Geschifte (,global interdependent business®) emp-
fiehlt sich eher die Zentralisierung des SPM zusammen mit anderen strategi-

schen Managementaufgaben. Fiir unabhiéngige, linderspezifische Geschifte
(»,independent countrybased business®) erscheint die Dezentralisierung des SPM
vorteilhafter.

¢) Strategisches Personalmanagement bei unterschiedlichen Anpassungs-
strategien an sozio-kulturelle Umweltbedingungen

Der INSEAD-Ansatz hat sich besonders eingehend mit den Anpassungsstrate-
gien multinationaler Unternehmen an heterogene sozio-kulturelle Bedingungen
und den Konsequenzen fiir das SPM beschiftigt.’® Es werden zwei Anpassungs-
strategien unterschieden: die ,globale® Strategie und die ,,polyzentrische” Stra-
tegie. Diese stellen unterschiedliche Anforderungen an das SPM.

aa) SPM bei ,globaler Anpassungsstrategie

Die ,globale* Strategie ist nach Evans gekennzeichnet durch eine ausgeprigte
Zentralisierung der Unternehmenspolitik auf der Unternehmensebene. Sie orien-
tiert sich an der ethnozentrischen oder geozentrischen Organisationskultur des
Stammbhauses.

Die Implementierung der ,globalen” Strategie setzt ein SPM voraus, das auf der
Unternehmensebene zentralisiert ist. Typisch dafiir sind zahlreiche Richtlinien
und Grundsitze, die einheitlich fiir alle Niederlassungen und Tochtergesellschaf-
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ten regeln, wie z.B. Leistungsbeurteilungen durchgefithrt und welche Entloh-
nungssysteme fiir Arbeiter und Angestellte praktiziert werden sollen. Es besteht
kein oder nur ein eng begrenzter Handlungsspielraum fiir ein eigenstindiges
SPM auf der Werks- und Niederlassungsebene. Das Unternehmen reagiert auf
die unterschiedlichen sozio-kulturellen Bedingungen in den einzelnen Regionen,
indem es die Auswahl und Einstellung neuer Mitarbeiter weltweit sorgféaltig kon-
trolliert: ,It selects and retains those people in any given country who most clo-
sely fit with its own cultural values.“?!' Hinzu tritt eine intensive Personalent-
wicklung, welche die Internalisierung der Organisationskultur férdern soll.

bb) SPM bei ,polyzentrischer® Anpassungsstrategie

Die ,,polyzentrische“ Strategie ist eine alternative Reaktion auf heterogene sozio-
kulturelle Umweltbedingungen. Sie stiitzt sich im Gegensatz zur ,globalen® Stra-
tegie auf das Prinzip der Dezentralisierung und der Delegation von Entschei-
dungsbefugnis und Verantwortung. Die Implementierung dieser Strategie erfor-
dert ein weitgehend dezentralisiertes SPM, das vom lokalen Management der
einzelnen Niederlassungen getragen wird. Einheitliche, unternehmensweite
Richtlinien und Grundsétze, die den personalpolitischen Handlungsspielraum
des lokalen Managements einengen konnten, gibt es im Fall der ,polyzentri-
schen* Strategie nur wenige und dann lediglich als Rahmenvorschriften.

SPM bei ,,polyzentrischer® Strategie wird von Evans wie folgt zusammengefalt:
»Adaption to local socio-cultural circumstances is the task of the local general
manager, personnel officer and other executives, at best loosely circumscribed
by corporate gudelines.**?

cc) Wahl der Anpassungsstrategie bei heterogenen sozio-kulturellen Umwelt-
bedingungen

Nach Evans ist keine der beiden Anpassungsstrategien der anderen prinzipiell
iiberlegen oder unterlegen. Sowohl die ,globale“ als auch die ,,polyzentrische*
Strategie kénnen effizient sein, vorausgesetzt, dal SPM mit der gewihlten Stra-
tegie abgestimmt ist, sie unterstiitzt: ,Effectiveness in adaption to socio-cultural
differences appears to be a function of the internal consistency of policy and
practice within the chosen strategy.“**

Allerdings sind Nutzen und Kosten der beiden Strategien fiir das Unternehmen
verschieden.** Die ,globale“ Anpassungsstrategie hat den Vorteil, daB} die Inte-
gration der einzelnen Organisationseinheiten tendenziell besser gelingt als bei der
»polyzentrischen® Anpassungsstrategie. Dafiir milssen jedoch héhere Kosten
aufgewendet werden; auBerdem besteht bei der ,globalen* Strategie erhohte Ge-
fahr der ,Betriebsblindheit®.
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d) Handlungsempfehlung zur Gestaltung des Strategischen Personal-
managements in multinationalen Unternehmen

Der INSEAD-Ansatz sieht eine differenzierte Analyse der méglichen Anpassun-
gen des internationalen Unternehmens an heterogenen Produktmaérkten und an
heterogenen sozio-kulturellen Bedingungen vor. Es stellt sich die Frage nach der
Vereinbarkeit der verschiedenen Gestaltungsmoglichkeiten des SPM und nach
den Bedingungen héchstméglicher Effizienz. Die Handlungsempfehlung des IN-
SEAD-Ansatzes zielt auf interne Konsistenz aller strategisch orientierten Mana-
gemententscheidungen und -instrumente, die sich primdr am 6konomisch be-
griindeten Integrationsbedarf orientieren sollte. Dies bedeutet konkret, ... that
it is the product-market logic that dictates which socio-cultural adaptic strategy
should be chosen.“** Nach dieser Entscheidungsregel ist im Falle der dkono-
misch begriindeten Zentralisierung des SPM und anderer Managementaktivité-
ten auf der Unternehmensebene die ,global* Anpassungsstrategie und das ,.glo-
bal* SPM gegeniiber den sozio-kulturellen Umweltbedingungen situationsge-
recht. Dagegen ist im Falle einer 6konomisch begriindeten Dezentralisierung die
wpolyzentrische Anpassungsstrategie und das ,,polyzentrische* SPM zu bevor-
zugen.

4 Der Beitrag des INSEAD-Ansatzes zur Weiterentwicklung des Strategischen

Personalmanagements

Gegeniiber dem Michigan-Ansatz bedeutet der INSEAD-Ansatz in verschiede-
ner Hinsicht eine Weiterentwicklung:

(1) An die Stelle der Aufgabenorientierung (,was ist zu tun?*) tritt die Ziel-
orientierung (,wozu?*, ,zu welchem Zweck*?);

(2) die ausschlieBliche Orientierung des SPM an der jeweils verfolgten Unter-
nehmensstrategie wird durch eine differenzierte Betrachtung méglicher stra-
tegischer Ziele abgeldst. Erstmals wird auf die Bedeutung der Flexibilit4t
und der Innovation sowie der Integration als Effizienzkriterien des SPM
aufmerksam gemacht;
die Organisationskultur wird als ein wesentlicher EinfluBfaktor des SPM er-
kannt.*® Aus der Sicht des INSEAD-Ansatzes hat der Michigan-Ansatz im-
plizit die Organisationskultur der ,,marktorientierten“ Organisation als do-
minant unterstellt, wihrend andere Organisationskulturen, wie z. B. die ,,.bu-
reaukratische® Organisation und die ,Clan“-Organisation, vernachldssigt
wurden;
die Institutionalisierung des SPM im Unternehmen und ihre Verankerung
auf verschiedenen Hierarchieebenen wird erstmals problematisiert;
mit der Analyse des SPM in multinationalen Unternehmen hat der INSEAD-
Ansatz ein neues, zukunftstrichtiges Forschungsgebiet erschlossen.
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Nicht zu iibersehen ist, daf sich die Terminologie der beiden Ansitze z.T. be-
trachtlich unterscheidet. Dies gilt z. B. fiir die Definition des SPM und fiir die je-
weils verwendete Typologie der Unternehmensstrategie. Auch bestehen unter-
schiedliche Auffassungen iiber die Haupttriger des SPM im Unternehmen.
Wihrend der Michigan-Ansatz implizit die Rolle der Personalleitung und der
Personalabteilung betont, sieht der INSEAD-Ansatz das SPM primér als funk-
tionsiibergreifende Aufgabe des ,General Managers* auf verschiedenen Hierar-
chieebenen.

Der INSEAD-Ansatz ist ebenso wie der Michigan-Ansatz auf die Gestaltung,
nicht auf die Erkldrung des SPM gerichtet. Ein wesentlicher Ansatzpunkt der
Kritik ist vor allem die mangelnde theoretische Fundierung. Beide Ansitze ha-
ben sich bislang wenig darum bemiiht, empirisch priifbare Hypothesen zu for-
mulieren und in der Realitdt zu testen.

IV Der Stuttgarter Ansatz

Der Stuttgarter Ansatz ist im Gegensatz zum Michigan- und INSEAD-Ansatz
ein empirischer Ansatz, der auf der Grundlage empirisch gepriifter Hypothesen
Handlungsempfehlungen fiir die Gestaltung des SPM abzugeben versucht. Die-
ser Ansatz entstand 1982/83 im Rahmen eines DFG-Forschungsprojekts am Be-
triebswirtschaftlichen Institut der Universitit Stuttgart und wurde seitdem durch
zusitzliche Befragungen fortentwickelt.?’

1 Personalstrategien als Grundmuster in personalpolitischen Einzel-
entscheidungen (funktionale Strategien)

Grundbegriff des Stuttgarter Ansatzes ist die Personalstrategie, nicht das Strate-
gische Personalmanagement. Der Zusammenhang besteht darin, dal3 die Pla-
nung und Implementierung von Strategien zu den Kernaktivititen des Strategi-
schen Managements gehoren.?® Von einer ,Strategie* wird dabei in Anlehnung
an Mintzberg dann gesprochen, wenn im fortdauernden Strom von Entschei-
dungen eines Unternehmens ein Grundmuster (,,pattern®) sichtbar wird, gleich-
giiltig, wie dieses Grundmuster zustande gekommen ist: ,,. .. The strategy-maker
may formulate his strategy through a conscious process before he makes specific
decisions, or a strategy may form gradually, perhaps unintentionally, as he ma-
kes his decisions one by one.**? Eine Personalstrategie ist demnach ein beabsich-
tigtes oder unbeabsichtigtes Grundmuster in personalpolitischen Einzelentschei-
dungen eines Unternehmens. Dieser Strategiebegriff ist deutlich weiter gefalBt als
der traditionelle, auch vom Michigan- und INSEAD-Ansatz verwendete, der
sich ausschlieBlich auf bewuBt geplante Strategien bezieht.
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Mit der Wahl eines weitergefaBten Strategiebegriffs wird keineswegs der Freude
an einer eigenstindigen Terminologie nachgegeben. Der Grund dafiir liegt viel-
mehr in der Zwecksetzung der empirischen Personalstrategieforschung, die da-
nach fragt, welche Personalstrategien in der Unternehmenspraxis tatsichlich
verfolgt werden. Fiir den Personalbereich bestehen berechtigte Zweifel, ob es be-
wullt geplante Strategien bei einer groBeren Zahl von Unternehmen iiberhaupt
gibt. In vielen Fillen wird die Kenntnis fehlen, ob und welche spezifischen Per-
sonalstrategien verwendet werden. Der gewilhlte Mintzberg-orientierte Strategie-
begriff erscheint besonders geeignet, um diese Grauzone der strategisch relevan-
ten Aktivitdten in Unternehmen aufzuhellen.

Eine weitere terminologische Besonderheit des Stuttgarter Ansatzes besteht dar-
in, daB} die Personalstrategie als Teil eines mehrdimensionalen Strategiekonzepts
aufgefaBt wird. Nach Hofer u. Schendel sind drei Betrachtungsebenen zu unter-
scheiden:%

(1) .Corporate Strategies“. Sie stecken den generellen Rahmen fiir die Unter-
nehmensaktivitdten ab. (,, What set of business should we be in?%);

(2) .Business Strategies“. Sie geben an, wie dieser Rahmen genutzt werden soll
(,How to compete in a particular industry or product-market segment?*);

(2) ,Functional Strategies“. Sie beziehen sich auf bestimmte Funktionsbereiche
der Unternehmung, wie z.B. den Absatzbereich, den Produktionsbereich
oder auch auf den Personalbereich.

Personalstrategien gehoren nach diesem Begriffsschema zu den funktionalen
Strategien. Innerhalb dieser Funktion lieBen sich weiter die sog. subfunktionalen
Strategien unterscheiden, wie z. B. Personalbeschaffungsstrategie, Personalent-
wicklungsstrategie, Entlohnungsstrategie etc.

Gegenstand des Stuttgarter Ansatzes ist die Personalstrategie. Im Vordergrund
des empirischen Forschungsinteresses stehen drei Fragen:

@ wie kdnnen Personalstrategien in der Realitat identifiziert und gemessen wer-
den?

@ welche Typen von Personalstrategien werden tatséchlich verwendet?

@ welche Determinanten beeinflussen die Wahl der Personalstrategie? insbe-
sondere: besteht ein Zusammenhang zwischen der Wahl der Unternehmens-
strategie (,business strategy“) und der Wahl der Personalstrategie?

Die folgenden Forschungsergebnisse stiitzen sich auf die anonyme Befragung
von N = 80 GroBunternehmen (= Auswertungsstichprobe) in der Bundesrepu-
blik Deutschland und in Osterreich.*
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2 Identifizierung und Messung von Personalstrategien

Kann man Personalstrategien messen? Es gibt verschiedene Moglichkeiten, um
dieses Problem zu l6sen. Der Stuttgarter Ansatz verwendet eine Methode, die
zwar relativ aufwendig ist, dafiir aber den Vorteil bietet, mit einem Minimum an
Priamissen auszukommen. Die Methode sieht eine vierstufige Vorgehensweise
vor.

Stufe 1: Erstellung eines Katalogs von personalpolitischen Entscheidungsvaria-
blen (insgesamt 25 Einzelvariable), die alle wesentlichen Teilfunktionen
des Personalmanagements, wie z.B. Personalplanung, Personalbe-
schaffung, Personalentwicklung, Entlohnung etc. abdecken;

Stufe 2: Operationalisierung der einzelnen Entscheidungsvariablen durch ein
oder mehrere Items (insgesamt 116 Items), die verschiedene Auspri-
gungen haben kénnen. Diese Ausprigungen werden durch vorgegebene
7-Punkte-Skalen gemessen;

Stufe 3: Durchfithrung der Befragung zur Messung der tatsdchlichen Auspré-
gung der Items in der Stichprobe. Befragt wurden ausschlieBlich die fiir
den Personalbereich zustindigen Vorstandsmitglieder und Fiihrungs-
krifte;

Stufe 4: Aggregierung der Befragungsergebnisse und Auswertung mittels Fak-
toranalyse (Hauptkomponentenmethode).

Die Methode ist bereits an anderer Stelle im Detail dargestellt worden und soll
hier nicht weiter interessieren. Nach dem Stuttgarter Ansatz werden in der Un-
ternehmenspraxis vier verschiedene Personalstrategietypen verwendet:

(1) die Personalentwicklungs-Strategie

Es wird intensive Aus- und Weiterbildung betrieben. Die Personalplanung ist
langfristig angelegt. Offene Stellen werden soweit wie moglich aus den eigenen
Reihen besetzt. Miissen Stellen durch Einstellung vom externen Arbeitsmarkt
beschafft werden, dann erfolgt dies nach intensiver Personalwerbung und einge-
hender Personalauswabhl;

(2) die Personalbeurteilungs-Strategie

Der Leistungsbeurteilung fillt eine Schliisselrolle zu. Sie bildet die Grundlage
fiir leistungsbezogene Entlohnung und fiir die Personalentwicklung. Dagegen
fehlen typischerweise Arbeitsbeschreibungen und analytische Arbeitsbewer-
tungsverfahren. Es wird aktive Personalwerbung betrieben, aber die Auswahl-
verfahren sind weniger streng als z. B. bei der Personalentwicklungs-Strategie;
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(3) die Personalverwaltungs-Strategie

Sdmtliche Personalaktivititen werden mit relativ geringer Intensitdt durchge-
fithrt. Eine Ausnahme bildet die kurzfristige Personalplanung mit den Schwer-
punkten ,Personalbedarfsplanung® und ,Personalkostenplanung®. Offene Stel-
len werden vorwiegend ,von aullen“ besetzt, dabei werden typischerweise nur
geringe Anstrengungen unternommen, geeignete Kandidaten zu suchen und sy-
stematisch auszuwihlen. Im iibrigen beschriankt man sich auf das unbedingt
Notwendige,

(4) die Personalforschungs-Strategie

Diese Personalstrategie ist vor allem gekennzeichnet durch intensive Arbeits-
marktforschung (intern und extern) sowie durch die regelmaBige Durchfithrung
von Mitarbeiterbefragungen. Durch derartige Aktivititen sollen offenbar Chan-
cen und Risiken der externen Umwelt wie auch die Stirken und Schwiichen des
vorhandenen Mitarbeiterpotentials und des Personalmanagements erkannt wer-
den, um rechtzeitig reagieren zu konnen. Die Personalforschungs-Strategie
stiitzt sich mehr als andere Personalstrategien auf Leistungsanreizsysteme. Im
iibrigen bemiiht man sich um eine strenge Auswahl von externen Bewerbern.

Die genannten Personalstrategien unterscheiden sich weniger durch das Vorhan-
densein oder Nicht-Vorhandensein von Aktivititen, sondern eher durch das un-
terschiedliche Gewicht bzw. die unterschiedliche Intensitit, die den einzelnen
Akuvitdten beigelegt wird. Zentralproblem des Stuttgarter Ansatzes ist die Frage
nach den Determinanten, welche die — bewuBte oder unbewuBte — Wahl dieser
Personalstrategien in der Unternehmenspraxis beeinflussen.

3 EinfluBifaktoren der Personalstrategiewahl

Fiir die empirische Untersuchung wurde das folgende Modell der Personalstrate-
giewahl zugrundegelegt (vgl. Abb. 6).

Das Modell 146t die folgenden HaupteinfluBfaktoren der Personalstrategiewahl
erkennen:

@ externe Umweltbedingungen des Unternehmens
@ die gewihlte Unternehmensstrategie
@ die formale Organisationsstruktur
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Abb. 6: Modell der Personalstrategiewahl

Zusiétzlich beriicksichtigt wurden die Unternehmensgrofe und die Ressourcen-
verfiigbarkeit sowie verschiedene Effizienzkriterien, die von den Personalstrate-
gien erwartungsgemif beeinfluBt werden und auf diese zuriickwirken kdnnen.
Ohne auf die teilweise schwierigen MefBprobleme bei der Spezifizierung der ver-
schiedenen EinfluBgréBen einzugehen, sei im folgenden lediglich iiber die wich-
tigsten Untersuchungsergebnisse berichtet.
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Befund 1: Die Wahl der Personalstrategien hdngt wesentlich von der gewihlten
Unternehmensstrategie ab.4

(1) ,Verteidiger* priferieren die ,Personalverwaltungs-Strategie“. Verteidiger
suchen nach einer sicheren Marktnische in einem relativ stabilen Markt und
verteidigen den einmal errungenen Marktanteil durch Wettbewerbsvorteile,
wie z.B. hohere Qualitit, besseren Kundendienst, niedrigere Kosten und
Preise etc. gegeniiber Konkurrenten. '
»Prospektoren* priferieren die ,Personalbeurteilungsstrategien“. Prospek-
toren sind typischerweise in einem breit gestreuten Feld von Mirkten titig,
die immer wieder neu fest gelegt werden. Ein ,first in“ auf diesen Mirkten
mit neuen Produkten/Dienstleistungen wird angestrebt. Schnelle Reaktion
auf sich bietende Marktchancen ist gefordert.

»Risikostreuer“ priferieren die ,Personalentwicklungs-Strategie“. Risiko-
streuer bieten tendenziell ein festes Programm von Produkten/Dienstlei-
stungen an. Es werden jedoch auch Méglichkeiten wahrgenommen, nach
eingehender Marktanalyse neue Produkte/Dienstleistungen anzubieten: ein
»first in* wird dabei nicht unbedingt angestrebt.

»Reagierer” konnten in der vorliegenden Studie nur in einem Einzelfall er-
mittelt werden. Welche Personalstrategie derartige Unternehmen, die primar
auf Umwelteinfliisse reagieren statt zu agieren, priferieren, bleibt daher of-
fen.

»Hypertypen“ préiferieren sowohl die ,Personalentwicklungs-Strategie* als
auch die ,Personalforschungs-Strategie“. Es handelt sich um besonders gro-
Be, divisionalisierte Unternehmen, die mehrere Unternehmensstrategien
gleichzeitig oder Mischtypen verwenden.

Befund 2: Die Wahl der Personalstrategie wird teilweise auch durch die Umwelt
beeinfluBt. Mit zunehmender Umweltdynamik und -heterogenitit
wird die Personalbeurteilungs-Strategie stirker préferiert. Dagegen
wird die Personalverwaltungs-Strategie weniger eingesetzt, wenn die
Umweltheterogenitidt und die Umweltherausforderung zunehmen.

Die Personalentwicklungs-Strategie wird mit zunehmender Betriebs-
groBe starker bevorzugt. Die iibrigen Personalstrategien sind weitge-
hend unabhiingig von der BetriebsgréBe. Ein EinfluB der Ressourcen-
verfiigbarkeit ist nicht nachweisbar.

Befund 4: Zwischen den einzelnen Personalstrategien und verschiedenen Aspek-
ten der formalen Organisationsstruktur besteht ein enger Beziehungs-
zusammenhang. Dies gilt vor allem fiir die Personalentwicklungs-
Strategie, die nach Notwendigkeit und Realisierbarkeit in starkem
MabBe von der jeweiligen Organisationsstruktur abhingig erscheint.
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Befund 5: Keine der untersuchten Personalstrategien ist den anderen Personal-
strategien an Effizienz iberlegen. Dies gilt grundsitzlich auch fir die
Unternehmensstrategien; bestimmte Unternehmensstrategien erschei-
nen bei einzelnen Effizienzkriterien tendenziell iiberlegen, bei ande-
ren unterlegen.

Die interessante Frage, welche Personalstrategie fiir welche Unternehmensstra-
tegie am giinstigsten wire, muBl wegen der geringen Stichprobe offen bleiben.

4 Der Beitrag des Stutigarter Ansatzes zur Weiterentwicklung des Strategischen
Personalmanagements

Gegeniiber dem Michigan- und INSEAD-Ansatz kann der Stuttgarter Ansatz in
verschiedener Weise zur Weiterentwicklung des Strategischen Personalmanage-
ments beitragen:

(1) Zur Sollzustandsbeschreibung (,was soll sein?“; , was soll geschehen?*) tritt
erginzend die nicht weniger wichtige Istzustandsanalyse (,was ist bereits
vorhanden?*; ,wie gut oder wie schlecht hat sich dies bewdhrt?*). Damit
wird der Bereich des Strategischen Personalmanagements fiir die empirische
Forschung erschlossen und ein erster Schritt in Richtung auf theoretisch fun-
dierte Handlungsempfehlungen getan;

(2) die vorherrschende Annahme des ,weiBen Flecks“ — es gibt noch keine Per-
sonalstrategien in der Unternehmenspraxis, sie milssen erst entwickelt wer-
den — wird konfrontiert mit der Tatsache, daB bereits mehr oder weniger
bewubBt geplante Personalstrategien eingesetzt werden, die mit der jeweiligen
Unternehmensstrategie abgestimmt sind. Dies bedeutet eine wesentliche An-
derung in der Problemperspektive. Die Analyse und BewuBtmachung der
praktizierten Personalstrategien erscheint als ein wichtiger Schritt im Prozel}
der Planung von Personalstrategien, der bislang vernachldssigt wurde;

(3) mit der Untersuchung der Personalstrategien wird die Aufmerksamkeit auf
die Handlungsalternativen gelenkt, die das SPM besitzt. Das SPM wird als
ein eigenstindiger Bereich der Strategieformulierung aufgewertet;

(4) aus der Sicht des Stuttgarter Ansatzes vernachldssigt der Michigan-Ansatz
das unterschiedliche ,,Gewicht“, die unterschiedliche Intensitat, mit der die
einzelnen Personalfunktionen als Element des Systems ,Strategisches Perso-
nalmanagement* erfiillt werden konnen. Je nachdem, welche Unterneh-
mensstrategie verfolgt wird, sind die ,,Gewichte* anders zu setzen. Ein weite-
rer Ansatzpunkt der Kritik bieten die Strategie-Struktur — SPM — Bezie-
hungen, die im Lichte der empirischen Forschungsergebnisse zu iiberpriifen
sind;

(5) aus der Sicht des Stuttgarter Ansatzes lassen die ,bureaukratische Organisa-

tion*, die ,marktorientierte Organisation* und die ,,Clan-Organisation* des
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INSEAD-Ansatzes manche Ubereinstimmung mit dem Verteidiger, Pro-
spektor und Risikostreuer und deren typische Personalstrategien erkennen.
Es wire zu priifen, ob mit dem Wechsel zu einer realititsniheren Typologie
der Organisationsformen eine Prizisierung des INSEAD-Ansatzes erreicht
werden konnte;

(6) der Stuttgarter Ansatz weist auf die Notwendigkeit hin, neben der Unterneh-
mensstrategie auch die Organisationsstruktur, die Betriebsgrofle und die
Umwelt als Einflufaktoren des SPM und der Personalstrategiewahl ange-
messen zu beriicksichtigen.

Auch der Stuttgarter Ansatz ist entwicklungsfahig und entwicklungsbediirftig.
Der Michigan-Ansatz stimuliert die verstidrkte Beschiftigung mit den subfunk-
tionalen Strategien des Personalbereichs, also z. B. mit den Personalentwick-
lungsstrategien, Entlohnungsstrategien etc. Weitere wichtige Anregungen bietet
der INSEAD-Ansatz: Organisationskultur, Institutionalisierung des SPM in der
Organisationshierarchie und SPM im multinationalen Unternehmen sind Her-
ausforderungen fiir die kiinftige Forschung.

V Verzeichnis der Anmerkungen

I Vgl. Kuhn (1967).

3 Marr (1986), S. 13ff.

¥ ¥gl. Devanna/Fombrun/Tichy (1981), S. 51{f; Tichy/Fombrun/Devanna (1982), S. 47(f.
4 ¥Vgl. Tichy/Fombrun/Devanna (1984), S. 19fT.
*  Vgl. Devanna/Fombrun/Tichy 1984, S. 43

&  Vgl. Devanna/Fombrun/Tichy (1984), S. 44
Vgl. ebenda, S. 43f1.

£ Vgl. Devanna/Fombrun/Tichy (1984), S. 481.
¥ Vgl. Devanna/Fombrun/Tichy (1984), S. 41
10 Vgl. Devanna/Fombrun/Tichy (1984), 5. 34
I ¥gl. Chandler (1962)

12 Wgl. Devanna/Fombrun/Tichy (1984), S. 35
¥ Fombrun (1984), S. 36

4 Vgl. ebenda, S. 38f.

5 vgl. Devanna/Fombrun/Tichy (1984), S. 38T.
16 Vgl. Fombrun (1984), S. 3ff.

17 Vgl. Evans (1984), S. 347ff.

18 Vgl derselbe (1986a), S. 106f.

19 Vgl. Evans (1086), S. 1501T.

20 Vgl. Portern (1985)

I Evans (1986), S. 155

2 Vgl. Evans (1984), S. 354T.

11 Evans (1984), S. 154

M Vgl. Evans (1986a), S. 105ff.

% Ebenda, S. 105ff.

%  Ebenda, S. 105ff.



Konzeptionen des Strategischen Personalmanagements

17 Ewvans/Lorange (1986), S. 39

¥  Ebenda (1986), S. 17

* Ebenda, S. 39

¥ Vgl. Evans (1986a), S. 1091f

11 Ebenda, S. 112

12 Evans (1986a), S. 112

33 Ebenda, S. 112

M Vel ebenda, S. 1131,

¥ Ewvans (1986a), S. 117

¥  Dieser Teilaspekt ist zwischenzeitlich vor allem vom Ziiricher Ansatz des Strategischen Personal-
managements aufgegriffen und weiterentwickelt worden. vgl. Krulis/Randa (1986), S. 3{f; Ruhli
Wehrli (1986), S. 35(f.

7 Vgl. Ackermann/Withrer (1983); Ackermann/Wihrer (1984); Ackermann (1985, 1986). Die fol-
gende zusammenfassende Darstellung des Stuttgarter Ansatzes stiizt sich auf den neuesien, ersi-
mals 1986 in englischer Sprache ver&ffentlichten Forschungsstand.

¥ ygl. Hofer/Schendel (1979), S. 14

¥ Mintzberg (1978), S. 935

% vgl. Hofer/Schendel (1978), S. 27ff.

41 Altere Forschungsberichte des Stuttgarter Ansatzes zwischen 1983 und 1985 haben sich auf die klei-
nere Stichprobe von N = 53 deutschen GroBunternehmen gestiltzt.

2 Zur Typologie der Unternehmensstrategie vgl. Miles/Snow (1978)
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I Einleitung

In der zentral gelenkten Wirtschaft, die es in allen sozialistischen Léndern gibt,
ist die Personalpolitik insbesondere im Bereich der Fithrungskrifte von einer be-
sonderen Bedeutung. Im Hinblick auf einen hohen Grad der Hierarchisierung
der nach Zweigen und Branchen strukturierten Wirtschaft und auch auf die Un-
terordnung der Wirtschaft unter die zentrale politische Fithrung ist die Personal-
politik im Bereich der Fithrungskrifte auch ein wichtiges (und vielleicht eines der
wichtigsten) Instrument zur Erhaltung der politischen Macht, zur Sicherung ih-
rer Uberlegenheit gegeniiber der Wirtschaft und zur Sicherung der Stabilitit der
gesellschaftlich-wirtschaftlichen Ordnung. Zugleich ist diese ausgeprégte verti-
kale und horizontale Strukturierung der Volkswirtschaft der Grund dafiir, daB
sie in einem sehr hohen Grade mit Arbeitsstellen geséttigt ist, die nominell leiten-
de Stellen sind. Die Zahl dieser Stellen nimmt aus vielen Griinden zu'. Dabei sind
das nicht objektive Griinde, also nicht solche, die sich aus wirtschaftlich-organi-
satorischen Notwendigkeiten ergeben, sondern sie resultieren aus dem Streben
nach Erh6hung der Lohne und Gehilter. Unter der Zahl von ca. |1 Millionen Ar-
beitsstellen, die nominell zu den leitenden Stellen gezihlt werden, befinden sich
iiber 250000 Stellen (hohere Fithrungskrifte) im Rahmen der sog. Nomenklatur.
Das bedeutet, daBl die Annahme eines bestimmten Bewerbers fiir diese Stellen
die Bestitigung (sog. Empfehlung) durch Parteiinstanzen verschiedener Stufen
erfordert — vom betrieblichen Parteikomitee bis zum Zentralkomitee.
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Das System der sog. Nomenklatur bei der Wahl der Bewerber fiir leitende Stellen
und die aus ihm resultierende Berufung der Fithrungskrifte, besonders der Be-
triebsdirektoren, durch Organe der zentralen Wirtschaftsverwaltung (wobei je-
desmal eine Bestidtigung seitens der Parteiinstanzen erfolgen muB) ist ein sehr
kontroverses Problem seit dem Beginn der Einfiithrung der Planwirtschaft in Po-
len. Das System der Nomenklatur wurde noch Ende der 40er Jahre zu einer der 3
Hauptsdulen des zentralisierten Systems der Planwirtschaft. Es wurde in Polen
direktives Verteilungssystem genannt. Die iibrigen zwei Sdulen, von denen aus
neben der Nomenklatur die Gestaltung des direktiven Verteilungssystems be-
gann, sind: die zentrale obligatorische Verteilung von Rohstoffen und Materia-
lien und die branchen- und wirtschaftszweigorientierte hierarchische Strukturie-
rung der Volkswirtschaft. Es ist bisher nicht gelungen, diese drei Sdulen starker
anzugreifen — trotz einiger Versuche, die Wirtschaft zu reformieren. Jeder Ver-
such, nach ihrer Aufhebung zu streben, erweckte raschen Widerspruch und Re-
aktionen seitens der Organe der Zentralen Verwaltung. Die Rolle der Nomenkla-
tur bei leitenden Stellen bedeutete, dall der Betriebsdirektor ,von oben* berufen
wurde — in der Regel vom Minister des Wirtschaftszweiges (der die Kompeten-
zen in diesem Bereich dem Generaldirektor der Vereinigung iiberweisen konnte),
also von auBerhalb des Betriebes. Oft wurde dabei nicht bei den {ibrigen Orga-
nen des Betriebs nach Zustimmung gefragt. Eventuell fragte man nur die be-
triebliche Parteiorganisation und die Gewerkschaften. Erst in der Folge der Ein-
fithrung der Wirtschaftsreform in Polen seit dem Jahre 1982 ist es gelungen, die-
ses Prinzip anzugreifen. Die Voraussetzungen dieser Reform sehen nédmlich auch
die Erhohung der betrieblichen Selbstdndigkeit in bezug auf die Personalpolitik
— im Bereich der Berufung des Direktors — vor?. Die aktuelle Wirtschaftsre-
form in Polen ist auch auf die Aufhebung der zentralen Verteilung von Materia-
lien gerichtet. Sie eliminiert Zwischenstufen der Leitung — Vereinigungen —
und bringt die Moglichkeit mit sich, von dem Vorherrschen der hierarchischen
Branchenstrukturen abzugehen.

Die grundsiitzliche Anderung der Personalpolitik im Bereich der obersten Fiih-
rungskrifte (Top Management) beruht auf der Einfithrung des Prinzips der Be-
rufung des Direktors eines staatlichen Betriebes — die Grundthesen in der sozia-
listischen Wirtschaft sind — auf dem Wege der Ausschreibung und Bewerbung.
Die Idee der Bewerbung um die Stellung des Direktors stiel am Anfang der Re-
form auf starken Widerstand seitens der Gegner der Verselbstdndigung der Be-
triebe und des verstirkten Einsatzes von Marktinstrumenten bei der Wirtschafts-
leitung. Das resultierte vor allem aus Bedenken, daf die Marktorientierung, wie
die meisten Reformanhénger vertreten haben, das ,heilige* Prinzip der Nomen-
klatur nicht beseitigt. Diese Orientierung konnte nidmlich bewirken, daf} die bis-
herigen Prinzipien der Vorgehensweise der Behorden und der Zentralorgane auf-
gehoben wiirden. Es ging insbesondere darum, daB das allgemeine Streben nach
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Besetzung der leitenden Stellen auf dem Wege der Bewerbung die Marktelemen-
te in den Vordergrund stellt — vor allem den Unternechmensgeist und das Effek-
tivitdtsstreben (u.a. auf dem Wege der Aufhebung des Prinzips der Vollbeschaf-
tigung in der Wirtschaft). Das konnte namlich zur Negation der Plan- und Par-
teiorientierung der Personalprozeduren fithren und in der Konsequenz den Ver-
lust der Parteikontrolle bei der Berufung von Direktoren bewirken. Heute je-
doch, nach 4 Jahren der mit Miihe eingeleiteten Reform, stellen wir fest, dal}
diese Bedenken unbegriindet waren. Generell gesehen, hat sich die Personalpoli-
tik im Bereich der Filhrungskrifte trotz (Preis)Bewerbungen als stabil erwiesen.
Wir werden versuchen, dies im néchsten Teil des Aufsatzes zu erlautern.

Il Grundbegriffe aus dem Bereich der Personalpolitik
in der polnischen Fachliteratur

Die Probleme der Personalpolitik sind in Polen, aber auch in anderen sozialisti-
schen Lindern, noch nicht ausreichend wissenschaftlich bearbeitet. Dies driickt
sich u.a. aus in einem Chaos im Bereich der Begriffe und in einem unterschiedli-
chen Verstindnis des Wesens, der Zielsetzungen, Prinzipien, Bestandteile wie
auch Methoden und Instrumente der Realisierung dieser Politik, die doch im Sy-
stem der zentralistischen Leitung die Gesamtheit der Wirtschaft und Verwaltung
des Landes umfaft. Obwohl man sich auf das System der zentralen Leitung ge-
stiitzt hat und trotz der Zentralisierung der Politik im Bereich der Fithrungskraf-
te und in einem hohen Mafle auch trotz der Zentralisierung der Weiterbildung,
ist noch in keinem sozialistischen Land ein einheitliches System der Personalpo-
litik geschaffen worden. Obwohl vollstindige Informationen aus dem Bereich
der Personalpolitik im Bezug auf Fithrungskrifte anderer sozialistischer Lander
meist schwer zugénglich sind, kann man viele gemeinsame Eigenschaften fest-
stellen. Die Grundahnlichkeit ist hier die Verankerung in der Verfassung dieser
Linder, die einen entscheidenden EinfluB der Leitungsorgane der Partei auf die
Personalpolitik sichert®. Dieser EinfluB auf die Besetzung von leitenden Stellen
ist ein wesentlicher Faktor fiir die Erhaltung der politischen Macht und des Wirt-
schaftssystems. Diese Frage wird in Vertffentlichungen vieler polnischer Auto-
ren betont®, Das grundsitzliche Dokument, das die aktuellen Prinzipien der Per-
sonalpolitik bestimmt, ist in Polen der BeschluB des XIII. Plenums des ZK der
PVAP vom 15. 10. 1983; alle Autoren kniipfen an diesen BeschluB an. Obwohl
der Inhalt des Beschlusses allgemein gesehen keine Zweifel erweckt, wird in der
Realitdt seine Interpretation seitens einzelner Stufen der Parteiinstanzen iiber-
miBig erweitert. Die Folge ist, daB die Gesellschaft den Eindruck hat, es herr-
sche das unbegriindete Bestreben, sogar Stellungen von niedrigem Rang mit Par-
teimitgliedern zu besetzen. Diese Taktik bewirkt jedoch Schaden im Propagan-
dabereich.
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Aus diesem Grund ist also die Gesellschaft in Polen sehr an der Personalpolitik
im Bereich der Fithrungskrifte interessiert. Besonders deutlich ist das wihrend
der gesellschaftlich-politischen Spannungen in der zweiten Hilfte des Jahres
1980 und im Jahre 1981 zum Ausdruck gekommen, als die Belegschaften einen
wesentlichen Teil von Direktoren nur deshalb abgesetzt haben, weil sie von Mi-
nistern berufen worden sind. Sie wurden also als Vertreter der Zentralmacht be-
trachtet und nicht als Vertreter des Kollektivs des Betriebes.

Die Vielzahl der Politiksubjekte, die den Fithrungskriften, insbesondere den Di-
rektoren, gegenilberstehen (Parteiinstanzen, zentrale Organe der Wirtschafts-
fihrung, Behorde der Territorialverwaltung, Belegschaft und ihre Vertretung),
bewirkt, daB die Festlegung der Teilung von Kompetenzen und Verantwortung
in bezug auf Personalentscheidungen sehr schwer ist. Weil der Begriff der Perso-
nalpolitik im Bereich der Fithrungskréfte (in der sozialistischen Wirtschaft) sehr
weit und vielstufig ist, werden wir uns in dem vorliegenden Aufsatz thematisch
auf den Betrieb beschrinken. Einer Erkldrung bediirfen vor allem die gleichzei-
tig verwendeten Begriffe: Personalpolitik und Personalpolitik im Bereich der
Fithrungskréfte (Kaderpolitik). Ein Teil der Autoren verwendet diese Begriffe in
der polnischen Fachliteratur als Synonyme?®, indem sie den Begriff der Kaderpo-
litik auf die gesamte Belegschaft und die Gesamtheit von Personalangelegenhei-
ten im Betrieb erweitern. Die meisten Autoren trennen aber diese Begriffe von-
einander®. GemébB dieser zweiten Auffassung umfaft die Personalpolitik die Ge-
samtheit der organisierten Aktivititen der betrieblichen Dienste (Abteilungen).
Diese Aktivititen zielen auf eine optimale Gestaltung der mit dem Menschen im
ArbeitsprozeBl verbundenen Angelegenheiten und auf die Schaffung einer Orga-
nisationsform, die den Individuen und den Arbeitskollektiven optimale Ent-
wicklungsbedingungen sichert. Die Kaderpolitik hingegen bezieht sich nur auf
die Fithrungskrifte und eventuell auf Personen, die auf die Ausiibung von Lei-
tungsfunktionen vorbereitet werden. Man kann also bei Verwendung einer ande-
ren Terminologie zwischen Kaderpolitik im weiten Sinne (Personalpolitik gegen-
iiber allen Mitarbeitern) und im engen Sinne unterscheiden (Personalpolitik im
Bereich der Fithrungskriifte). K. Doktor betont hier: soweit die Personalpolitik
(im weiten Sinne) auf die Optimierung der ganzen menschlichen Ressourcen im
Betrieb eingestellt ist, ist die Kaderpolitik auBerdem ein Instrument der Lei-
stungsfidhigkeit der Macht. Aus diesem Grund beriicksichtigt sie die Beziehun-
gen zwischen den Behorden in einem Wirtschaftssystem und den Verwaltungen
der Wirtschaftsorganisationen’. In den Meinungen zu Schliisselaufgaben (Funk-
tionen) der Kaderpolitik unterscheiden sich die polnischen Autoren voneinander
nicht wesentlich, obwohl sie Funktionen differenziert systematisieren. Man
kann sich hier aber auf eine sehr synthetische Gliederung in 3 Grundbereiche der
Kaderpolitik stiitzen (erarbeitet im Jahre 1984) im Institut fiir Leitungsorganisa-
tion und Qualifizierung von Fiihrungskréiften in Warszawa): 1) Wahl und Mobi-
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litit der Fithrungskrifte, 2) Aktivierung der Fithrungskrifte, 3) Vorbereitung
und Qualifizierung der Fithrungskrafte.

I Berufung neuer Betriebsdirektoren

Die Politik der Wahl der Fithrungskrifte in leitenden Stellen und insbesondere
die Berufung neuer Direktoren war in Polen seit langem der Grund fiir viele Vor-
behalte. Die Hauptursachen fiir diese Unzufriedenheit resultierten daraus, dall
Kriterien dieser Wahl unklar und willkiirlich waren. Eine wesentliche Zahl ver-
schiedener sog. kaderbezogener Nomenklaturen fithrte dazu, daB inhaltliche, ef-
fektivitdtsorientierte Kriterien durch politische Kriterien ersetzt wurden. Die
meisten Entscheidungen in bezug auf Fithrungskrifte waren geheim und nur fir
einige wenige Personen zugénglich. Das erschwerte und schloB manchmal sogar
die Erfiillung einer der Grundfunktionen dieser Politik aus, ndmlich der Funk-
tion der Motivierung. ,Geschlossene* Methoden der Wahl der Mitarbeiter fur
leitende Stellen fithrten zur Einengung des Feldes fiir die Wahl der Kandidaten.

Als wesentliche Innovation in der Kaderpolitik wurde — obwohl diese Innova-
tion durch die politischen Veridnderungen der 80er Jahre eher erzwungen worden
ist — angesehen, daB die Selbstverwaltung der Belegschaft groBere Kompeten-
zen bei der Einstellung neuer Direktoren auf dem Wege der Ausschreibung und
Bewerbung erhielt. Diese Bewerbungen wurden zu Beginn der Einfiihrung der
Wirtschaftsreform zu einem sensationellen Ereignis, spiter aber begannen sie an
Bedeutung zu verlieren. Wie u.a. K. Doktor schreibt®, hat es sich erwiesen, dal}
die konservativ eingestellten Griilndungsorgane nicht willig waren, auf ihre Kom-
petenzen zur Berufung der Betriebsdirektoren zu verzichten. Weil die Betriebs-
rite sich noch nicht iiber alle ihre Kraft bewuf3t waren, haben vor allem Partei-
instanzen ihre Kompetenzen bewahrt. Nach ,hartnidckigen Kampfen* zwischen
den Anhingern und Gegnern der Reform hat man festgelegt, daB in Betricben,
die fiir die Volkswirtschaft nicht von grundsitzlicher Bedeutung sind, neue Di-
rektoren vom Betriebsrat auf dem Wege der (Preis)Bewerbung berufen werden.
Das Griindungsorgan (Zweigministerium) wird in diesen Betrieben nur das
Recht behalten, den Bewerber nicht zu bestédtigen. In den Betrieben von sog.
grundsitzlicher Bedeutung fiir die Wirtschaft wird hingegen der Direktor vom
Griindungsorgan berufen. In beiden Situationen haben beide beteiligten Seiten
das Recht auf Einspruch. Trotz der Schirfe der Auseinandersetzung hat man in
diesem Bereich keine qualitative Besserung erreicht. Bereits am Anfang der Ein-
fithrung der neuen Prinzipien haben die Ministerien 1372 Betriebe als besonders
wichtig erkldrt. Das hat die Zahl der Betriebe wesentlich eingeschrénkt, in denen
eine interne Berufung des Direktors zugelassen wurde. AuBerdem ist eine gewis-
se Zahl von Direktoren in den néchsten Jahren unter verschiedenen Vorwinden
berufen worden — bei Nichtbeachtung der giiltigen Vorschriften. So wurde im
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Jahre 1984 geschitzt, daB ca. 1800 Betriebsdirektoren ihre Funktionen unter
Nichtbeachtung der Selbstverwaltungsorgane ausiibten®. Im Zusammenhang da-
mit stellt ein prominenter polnischer Jurist auf dem Gebiet der Leitung in der
Wirtschaft die Frage: warum nehmen die Bewerber die Stellungen an, obwohl sie
wissen, daB die Vertretung der Belegschaft nicht beachtet worden ist. Sie haben
also kein Vertrauen seitens der Belegschaft, und andererseits betrachtet sie das
Griindungsorgan als die ihm verpflichteten Unterstellten und ordnet sie sich
nach der alten Art und Weise unter'?. Der Direktor, der gegeniiber dem Griin-
dungsorgan dispositiv ist, garantiert nicht die Selbstdndigkeit des Betriebes als
Wirtschaftssubjekt.

In den Bewerbungskommissionen werden die Vertreter der Selbstverwaltung der
Belegschaft von drei Personen reprisentiert, wihrend z. B. das Griindungsorgan
und die Bank, die die Geschifisfithrung dieses Betriebes finanziert, je nur einen
Vertreter haben. Trotzdem nehmen die Tendenzen zur Kontrolle der Bewerbun-
gen zu. Die Anhinger dieser Kontrolle argumentieren, daB der sozialistische Be-
trieb auch wichtige gesellschaftliche und politische Funktionen zu erfiillen hat,
also auch die qualifikationsbezogenen Anforderungen an die Bewerber um die
Stellung des Direktors des Betriebs sich nicht nur auf die fachlichen Seiten be-
schrinken diirfen. Bei dieser Gelegenheit werden die politischen Anforderungen
immer mehr erhdht. An den (Preis)Bewerbungskommissionen beteiligen sich
auch je ein Vertreter der im Betrieb tdtigen politischen Organisationen und der
Gewerkschaften. Am wesentlichsten ist es aber, daf} jeder, der in der Bewerbung
um die Stellung des Betriebsdirektors einen Sieg erringt, von der Parteiinstanz
der entsprechenden Stufe bestitigt werden mubB (sog. Empfehlung). Um peinli-
che Situationen nach der beendeten Bewerbung zu vermeiden, versuchen die
Kommissionen jeden Kandidaten mit der Parteiinstanz noch vor der Bewerbung
abzustimmen. Im Zusammenhang damit schreibt M. Weber, dall diese hohen
politischen Anforderungen in Polen auf viele junge, begabte, potentielle Mana-
ger entmutigend wirken. Sie bewerben sich also nicht um leitende Stellen!'. Aus-
druck dafiir ist nicht nur der Mangel an hervorragenden Bewerbern, es fehlt im-
mer mehr an einer Zahl von Bewerbern, die eine Bewerbungsdurchfithrung be-
griinden wiirde. Natiirlich werden diese Probleme mit der Bewerbung auch
durch andere Faktoren beeinflult, vor allem durch den Grad der Selbstindigkeit
und der Autoritit der Stellung des Direktors wie auch durch das Niveau der Ent-
lohnung der Direktoren.

IV Elemente der Stellung des Direktors im Betrieb

Sowohl die Rechtsvorschriften als auch die Theorie der Leitung in der sozialisti-
schen Wirtschaft und vor allem reale Formen der Funktionsweise des gesamt-
wirtschaftlichen Leitungssystems und des Leitungssystems in den Industriebe-
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trieben in Polen haben bis heute keine zufriedenstellende eindeutige Antwort auf
die Frage gegeben, wessen Interessen der Direktor des staatlichen Betriebs ver-
treten soll. AuBer Jugoslawien haben alle sozialistischen Linder die Verstaatli-
chung der Betriebe als grundsitzliche Form der Vergesellschaftung des Eigen-
tums an Produktionsmitteln gewihlt. Deshalb ist die typische Wirtschaftsein-
heit, das typische Wirtschaftssubjekt der staatliche Betrieb. Sein Eigentlimer ist
also der Staat. Soll folglich der Direktor des staatlichen Betriebes in diesem Be-
trieb das Interesse der Regierung — des Eigentiimers — vertreten oder das Inter-
esse der Firma, und wie ist dieses Interesse zu verstehen? In Polen, nach den
stitrmischen Spannungen der Jahre 1980—81, ist dieses Problem gesellschaftlich
besonders heikel. Unter den Belegschaften ist ndmlich die Uberzeugung ziemlich
verbreitet, daB der Betriebsdirektor besonders der, der vom Griindungsorgan
ernannt worden ist, sich meistens nach auBerwirtschaftlichen Pramissen richtet,
die er von der Regierung erhilt, zu Lasten der effektivitdtsbezogenen Kriterien.
(Diese Uberzeugung stiitzt sich iibrigens auf die oft peinlichen Erfahrungen in
fritheren Jahren.)

Das Gesetz vom 25. 9. 1981 iiber staatliche Betriebe'? hat in polnischen staatli-
chen Industriebetrieben zum ersten Mal 3 Leitungsorgane eingefiihrt:

1) die Hauptversammlung der Mitarbeiter (oder der Delegierten)
2) den Betriebsrat
3) den Betriebsdirektor

Ihre Kompetenzen werden vom Gesetz nur rahmenorientiert geregelt, indem es
auf den Status des Betriebes verweist, wenn es um detaillierte Fragen geht. Der
Direktor leitet geméB diesem Gesetz den Betrieb in Anlehnung an die rechtlichen
Vorschriften; er entscheidet selbstdndig und trégt Verantwortung fir die Ent-
scheidungen. Er vertritt den Betrieb auch nach auBen (Art. 33 des Gesetzes).
Diese Festlegung des Gesetzes ist aber nicht prizis und kann zu verschiedenen
Auslegungen fithren. In diesem Gesetz werden namlich Organe der Selbstverwal-
tung genannt, und es gibt auBerdem noch ein spezielles Gesetz uber die Selbst-
verwaltung der Belegschaft des staatlichen Betriebes, das den Charakter des Be-
triebes als den einer sich selbstverwaltenden Einheit bestimmt. Diese Inkonse-
quenz lieB in manchen Fillen die Behauptung zu, daBl das Gesetz iiber Betriebe
den Charakter des Betriebes als einen managergeleiteten Betrieb bestimmte, wo-
bei die vollstindige Selbststindigkeit des Direktors gemeint war. Das Gesetz
iiber Selbstverwaltung der Belegschaft gab den Betrieben hingegen einen vollig
selbstverwaltenden Charakter. Es ordnet ndmlich den Direktor vollsténdig der
Selbstverwaltung unter — als ausfithrendes Organ ihrer Beschliisse.

Weil es aber die Intention des Gesetzes war, dem System der Betriebsleitung
einen Mischcharakter zu geben, d.h. zugleich den eines managergeleiteten Be-
triebes und den eines auf Selbstverwaltung gestiitzten Betriebs, ist die Position
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des Direktors (die formelle Position) gegeniiber den iibrigen Leitungsorganen als
die eines gleichrangigen Partners anzusehen. Um aber vielen divergenten Inter-
pretationen auszuweichen, ist kiirzlich dem Sejm (dem Parlament) ein Entwurf
des Gesetzes {iber die Anderung mancher Gesetze unterbreitet worden, die die
Funktionsweise der vergesellschafteten Wirtschaft festlegen'’. Dieser Entwurf
(noch nicht beschlossen) schligt dem Sejm u. a. neue, prézisere Formulierungen
des Artikels 33 des Gesetzes iiber staatliche Betriebe vor. Dieser Artikel stellt
jetzt fest: ,,Der Direktor des staatlichen Betriebes trifft, gemill den Rechtsvor-
schriften handelnd, selbstindig alle Arten von Entscheidungen, die fiir eine ra-
tionelle und mit der wirtschaftlichen Rechnungsfithrung iibereinstimmende Ti-
tigkeit des Betriebes unerldfllich sind, und er trégt fir sie die volle Verantwor-
tung, mit Ausnahme der Angelegenheiten, fiir die die Kompetenz den entschei-
denden Organen der Selbstverwaltung der Belegschaft vorbehalten sind.“ Eine
solche Auffassung des Artikels 33 des Gesetzes beseitigt schon die vorherige Un-
deutlichkeit und l4Bt keine Zweifel in bezug auf das Mischsystem der Leitungs-
organe des Betriebes zu: auf das manager- und selbstverwaltungsgestiitzte Sy-
stem. Der Direktor ist in diesem Mischsystem nicht das einzige Leitungsorgan
der Betriebsleitung, sondern ein gleichrangiges Organ der staatlichen Verwal-
tung, nicht Subjekt, das von auBlen auf den Betrieb wirken soll, sondern ein inte-
graler Bestandteil dieses Betriebes.

In der Realitét gibt es aber bei einem Teil der Griindungsorgane immer noch
Tendenzen, die Direktoren als ihre Vertreter gegeniiber den Betrieben zu be-
trachten. Zu diesem Zwecke wird sowohl die Nichtbeachtung der Bewerbung bei
Ernennung zum Direktor als Instrument verwendet, als auch verschiedenartige
Konzentrationsvorhaben und auch die Mdéglichkeit der Subventionierung der
Betriebe oder ihre Befreiung von manchen Steuern. Die in diesem Bereich durch-
gefithrten Forschungen fithren zu der Feststellung, daB die zentralen Organe der
staatlichen Verwaltung meist an einer Erh6hung der Macht der Betriebsdirekto-
ren nicht interessiert sind'¢. Unter Macht wird hier die Unabhéngigkeit des Di-
rektors im Bereich von wichtigen Entscheidungen iiber Angelegenheiten des Be-
triebs und sein EinfluB auf das Schicksal des Betriebs und seiner Belegschaft ver-
standen. Aus diesen Untersuchungen resultiert auch, daB die befragten Direkto-
ren eine verstdrkte Senkung des Prestiges der Direktorenstellung bereits seit dem
Jahre 1973 feststellen. Im Jahre 1979 hat diese Senkung bereits deutlich eine Kri-
se dieses Ansehens nicht nur in bezug auf die Stellung des Direktors prognosti-
ziert, sondern auch in bezug auf das gesamte leitende Personal. Der niedrigste
Punkt wurde im Jahre 1980 erreicht; das verlorene Prestige ist bis heute noch
nicht wiedergewonnen worden.

Die wirtschaftliche Reform der 80er Jahre hat Bedingungen fiir eine wesentliche
Erhdhung der Rolle, der Position und der Bedeutung der staatlichen Betriebe in
der Volkswirtschaft geschaffen und damit auch fiir eine neue Position des Be-
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triebsdirektors. Die Position des Betriebsdirektors in Polen ist aber niedriger als
in Gesellschaften mit reichen industriellen Traditionen'. Trotz potentieller Be-
dingungen, die durch die Wirtschaftsreform geschaffen worden sind, die sich
{ibrigens mit viel Mithe ihren Weg bahnt, ist immer noch die Position der Direk-
toren wesentlich niedriger im Vergleich zu der Position in den 60er Jahren. Eine
interessante Selbstbeurteilung hat man diesbeziiglich bei anonymen Befragungen
festgestellt, die unter Direktoren der Betriebe in einem der Wohnviertel in Lodz
durch das Parteikomitee dieses Wohnviertels durchgefithrt worden ist's. 40 %
der befragten Direktoren (aus dieser zwar nicht groBen, aber représentativen
Gruppe) sind der Meinung, daB die Autoritit des Direktors sehr niedrig ist, und
weitere 25 % meinen, daB sie mittelmaBig ist. Den Umfang der Macht des Direk-
tors haben 30 % als niedrig eingeschéitzt und weitere 60 % als mittelmaBig. Die
Ursache fiir diesen Sachverhalt sehen sie u.a. in der Unterschitzung des Titels
selbst, der sehr breit verwendet wird (z. B. Direktor der Schule, des Kindergar-
tens, der Kinderkrippe, des Erholungsheimes usw.). Die weiteren Ursachen
seien: daB dem Direktor die Mdglichkeit genommen sei, Sanktionen anzuwen-
den (u.a. werden VerstdBe der Mitarbeiter allzu liberal behandelt, die Gewerk-
schaften schiitzen die Faulenzer, in der Gesellschaft hat sich ein falsches Bild des
Direktors herausgebildet — Gewaltherrscher und Urheber fir alleriei Boses),
und allzu niedrige Entlohnung.

Auch der Umfang der Verantwortlichkeit des Direktors und sein Recht, Risiken
einzugehen, ist nicht priizise bestimmt. Wegen der wirtschaftlichen Schwierig-
keiten des Landes wendet der Direktor sehr viel Kraft und Energie auf, um tigli-
che Probleme zu bewiltigen, nach laufenden Losungen zu suchen, um die Be-
schaffung sicherzustellen, verschiedene Angelegenheiten zu verschiedenen In-
stanzen zu kliren, Anordnungen zu realisieren, die sich aus Kontrollen ergeben
usw., anstatt konzeptionell zu handeln und perspektivisch zu denken. Die Direk-
toren verspiiren oft einen Mangel an Vertrauen seitens der Organe der zentralen
Wirtschaftsverwaltung, die ihnen nicht erlaubt, die ganzen Moglichkeiten der
Reform auszuschopfen und Initiative zu zeigen. Nicht ohne Schuld ist hier ein
Teil der Direktoren, die nach der Auflosung der mittleren Stufen der Wirt-
schaftsleitung (Vereinigung) eine Liicke und Fehlen an schneller Hilfe in schwe-
ren Situationen verspiiren. Auch das Gefithl der Sicherheit bei den Betriebsdi-
rektoren liBt viel zu wiinschen iibrig. Wegen des Mangels an langfristigen Beur-
teilungskriterien und -prinzipien ist es relativ leicht, den Direktor abzuberufen,
z.B. im Falle eines einmaligen Versehens, sogar dann, wenn Gegebenheiten ein-
getreten waren, auf die er keinen EinfluB haben konnte, und fir die wesentlich
niedrigere Stufen schuldig waren (z.B. ein wesentlicher Unfall oder Feuer).
Allzu oft wurde es auch praktiziert, Direktoren abzuberufen, wenn sie eine an-
dere Meinung als die iibergeordnete wirtschaftliche oder politische Instanz hat-
ten, sogar nur um zu zeigen, daB ,der Schuldige* bestraft worden sei.
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Mit der Stellung und der Autoritét des Direktors ist auch das Problem seiner
Entlohnung verbunden, also das Problem seiner materiellen Position. Die L&h-
ne der Direktoren der polnischen staatlichen Betriebe sind relativ niedrig. In gro-
Ben Betrieben befindet sich der Direktor auf der Lohnliste am Ende der ersten
100 Bestverdiener, in den mittelstindischen Betrieben kann er sich an der 30.
oder 40. Position befinden. Das bewirkt bei den Direktoren das Gefiihl, daB ihre
Miihe und ihre Verantwortlichkeit nicht ausreichend entlohnt werden.

Dieser Zustand ist in Polen auch insoweit heikel, als die Vergleiche mit den Ge-
hiltern der Direktoren der staatlichen Betriebe in anderen sozialistischen Lin-
dern eine relativ ungiinstige Position der polnischen Direktoren aufweisen. Im
Jahre 1980 zum Beispiel war das Verhiltnis (prozentual betrachtet) der Gehalter
der Direktoren zu den durchschnittlichen Lohnen der Arbeiter der staatlichen
Betriebe in 4 Lindern des RGW folgendermaben: in Bulgarien 205 %, in Polen
219%, in Ungarn 254 % und in der CSSR 280 % . Unabhédngig davon, daf dieser
prozentuale Unterschied in Polen geringer als in Ungarn oder in der CSSR ist,
gab es in Polen eine Tendenz zur Senkung, die also zu einer noch gréBeren Nivel-
lierung fithrte. Im Jahre 1979 war dieses Verhiltnis um 8 Prozentpunkte niedri-
ger als im Jahre 1978, und im Vergleich zum Jahre 1977 war es um 15 Prozent-
punkte niedriger. Diese Tendenz dauert, wie man verspiirt, immer noch an'’. In
Bulgarien hingegen gibt es eine gewisse Besserung dieser Relation, und in der
CSSR sind die Lohne der Direktoren seit lingerer Zeit auf einem ziemlich hohen
Niveau stabilisiert.

Charakteristisch sind auch Ergebnisse einer Untersuchung, die durch das Zen-
trum fiir Untersuchung der 6ffentlichen Meinung durchgefiihrt wurde. Mit die-
ser Untersuchung wurden 977 Ausfithrungskriéfte und 592 Fithrungskrifte ver-
schiedener Stufen der Wirtschaft und Verwaltung erfaBt, die iiber die Kaderpoli-
tik entscheiden'®. Die Befragten sehen folgende Vorteile, die mit der Stellung des
Direktors verbunden sind: hohere Selbstdndigkeit, gesellschaftliche Achtung,
eine interessantere und bessere Arbeit, Moglichkeiten weiterer Beférderung. Sie
sind aber zugleich der Meinung, daB diese Vorteile nicht héher sind als die Ko-
sten der groBeren , Léstigkeit* der Arbeit und der damit verbundenen Verant-
wortung. 65% der befragten Leiter stellen fest, daB immer weniger Personen
nach Beforderung streben, denn sie meinen, daB eine Beforderung nicht lohnt.
Nur jeder sechste Mitarbeiter hat die Bereitschaft erklidrt, wenn notig, Nachfol-
ger seines Chefs zu werden, auch dann, wenn der Befragte bereits Leiter und der
Chef Direktor war.

Mit der Position des Betriebsdirektors und insbesondere mit seinem Gefiihl der
Sicherheit und mit seinem Unternehmungsgeist oder einer zuriickhaltenden Ver-
haltensweise hidngt die Frage der Beurteilung seiner Arbeit zusammen. Bisher ist
es eine Schwiche in diesem Bereich, daB es an methodisch erarbeiteten Kriterien
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der Beurteilung fehlt, die Abhingigkeiten zwischen der Tétigkeit und dem Er-
folg des Betriebes sowie dem Verhalten der Fithrungskrafte beriicksichtigen
konnten. Das erschwert es, den Zusammenhang zwischen der Beurteilung des
Betriebes und der Beurteilung seiner Leitung festzustellen. In der Marktwirt-
schaft ist dieser Zusammenhang durchsichtig, aber unter unseren realen Bedin-
gungen ist es sogar im Falle guter Betriebe schwer, die Verdienste ihrer Direktion
in Erfolgen auf dem Markt festzustellen. Deshalb haben die Beurteilungen sei-
tens der Griindungsorgane und der Parteiinstanzen eher einen ,personellen®
Charakter, als daB sie 6konomisch begriindet sind. Eine grofere Okonomisie-
rung des Systems der Beurteilung von Direktoren verlangt, die Antwort auf die
Fragen zu finden, die sich aus der Realitdt der Funktionsweise der Wirtschafts-
einheiten in Polen ergeben:

— Wie ist die Abhiéngigkeit der Ergebnisse der Arbeit des Betriebes von den Er-
gebnissen der Aktivititen der Direktoren und eventuell der Leiter der héhe-
ren Stufen?

— Kann die Direktion eines wenig effektiven Betriebes gut beurteilt werden?

— Kann ein Betrieb als effektiv anerkannt werden, der eine wenig leistungsfiahi-
ge Leitung hat?"

Die Rationalisierung (Okonomisierung) der Beurteilung der Fithrungskrifte
wird derzeit auch durch folgende zwei Faktoren erschwert:

— die (immer noch) iiberméBige Direktivitdt des Leitungssystems, die Beurtei-
lungen verlangt, die von der 6konomischen Effektivitit isoliert sind,

— den immer noch bestehenden Vorrang der aulerberuflichen gesellschaftlich-
politischen Kriterien und Beurteilungen seitens der politischen und wirt-
schaftlichen Instanzen, ohne Riicksicht auf die 6konomische Effektivitit.

V Resiimee

Aus dem Inhalt des vorliegenden Aufsatzes resultiert, daB es notwendig ist, die
Position des Direktors des staatlichen Industriebetriebes in Polen zu stdrken.
Um das zu realisieren, miissen drei Fragenkomplexe geldst werden:

1. Den Direktoren sollte der Status eines Organs des Betriebes verlichen wer-
den. Die Position des Direktors des Betriebes sollte prizise beschrieben und
abgesichert werden, und seine Kompetenzen stirker abgegrenzt werden von
den Kompetenzen der Verwaltung der Belegschaft und der des Griindungsor-
gans. Die Bestimmung seiner Kompetenzen und Verantwortlichkeiten sollte

ihm also ein breiteres Feld fiir Unternehmungsgeist und das Eingehen wirt-

schaftlicher Risiken sichern.

Die Stirkung der Position des Direktors des Betriebes sollte gestdrkt werden

und seine Entlohnung in ein richtiges Verhéltnis gebracht werden. Das erfor-

(3%
B




Personalpolitik in Polen

dert u.a., das Arbeitsverhiltnis des Direktors dauerhafter zu machen, die
Kriterien fiir seine Abberufung zu prézisieren und unter bestimmten Bedin-
gungen das Recht auf Vergiitung zu sichern. Das Problem der Entlohnung
der Direktoren erfordert eine Bestimmung von neuen giinstigeren Proportio-
nen im Verhiltnis zu anderen Berufsgruppen. So soll vorgegangen werden,
um Direktoren von der Sorge um tégliche Probleme, um materielle Probleme
der Familie zu befreien, und damit ihre schopferische Energie, Expansivitit
und Unternechmungsgeist, moglichst hohe Effektivitat der betrieblichen Ti-
tigkeit zu sichern. Zu diesem Zweck ist es unerldBlich, die Entlohnung der
Direktoren mit 6konomischen Ergebnissen des Betriebes zu verbinden.
Notwendigerweise sollte einer Verbindung der Beurteilung der Arbeit der Di-
rektoren mit den Beurteilungen der Skonomischen Ergebnisse der Betriebe
methodisch Rechnung getragen werden.

Bisher ist es nicht gelungen, ein Beurteilungssystem zu erarbeiten, das imstande
wire, Kriterien der individuellen Beurteilungen mit Kriterien der Leistungsbe-
wertung der Betriebe zu integrieren. Die Erarbeitung und praktische Anwen-
dung einer solchen Beurteilung erfordert einerseits die Sicherung der Selbstan-
digkeit der Betriebe im Entscheidungsbereich und andererseits die Einfilhrung
einer Reihe wesentlicher methodischer Losungen im Bereich der Leitung (Lei-
tung durch Zielvorgabe, interne wirtschaftliche Rechnungsfitlhrung in der Art

von ,profit centers* und ,cost centers”).

Aus der dargestellten Ubersicht der mit der Position des Direktors des staatli-
chen Industriebetriebes in Polen verbundenen Probleme ergibt sich kein allzu
positives Bild. Dieses Thema kann aber mit einem optimistischen Akzent been-
det werden. Die in dem vorliegenden Aufsatz aufgefiihrten Ergebnisse der Be-
fragung von Direktoren der Betriebe in Lodz*® haben ausgewiesen, dab trotz des
Gefithls der Unsicherheit und des Gefiihls, daB sie in schwierigen Situationen
auf sich allein gestellt sind, und obwohl die Direktoren positive Effekte des eige-
nen Handelns nicht erwarten, sie sich zu 95 % entscheiden, auf diesen Positionen
zu bleiben und Entscheidungen zu treffen. Die Selbstindigkeit im Bereich der
Entscheidungen und das Risiko betrachten sie als ihre Privilegien, die ihnen alle
negativen Seiten der Arbeit und der Stellung des Direktors kompensieren.
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V1 Verzeichnis der Anmerkungen

Es fehlt zwar an einer offiziellen Statistik der leitenden Stellen in der Wirtschaft; es ist also notwen-
dig, sich auf Schitzungen zu stilizen, die einen wesentlichen Fehler enthalten kdnnen. Die Groben-
skala und die Dynamik kann anhand folgender Daten veranschaulicht werden: Im Jahre 1977
schatzte J. Kortan/Polityka personalna a zapewnienie wysokiej efekiywnodi pracy kierownicze),
Personalpolitik und die Sicherung der hohen Effektivitat der Leistungsarbeit/, in: Ekonomika i
Organizacja pracy, Nr. 4/1977/ die Zahl von Personen, die auf allen Stufen der Wirtschaft Lei-
tungsfunktionen innchatten, auf 700—800000 Personen. K. Doktor / Polityka kadrowa a zacho-
wanie si¢ przedsigbiorstw w reformie gospodarczej /Kaderpolitik und das Verhalten der Betrieb in
der Wirtschaftsreform / in: Doskonalenie Kadr Kierowniczych Nr. 6/1986, 5. 23 / gibt fir das
Jahr 1986 eine Million nomineller Leiter und Direktoren im Verhéltnis zu ca. 10 Millionen des aus-
fuhrenden Personals in der vergesellschafteten Wirtschaft.

Weil die Leitung auf das Prinzip der Ein-Personenleitung gestiitzt ist, steht an der Spitze des Betrie-
bes der Direktor, der zur Unterstitzung seine Stellvertreter hat. Zur formellen Betonung der Ein
heitlichkeit der Leitung haben sie Titel als Stellvertreter fir verschiedene Bereiche von Angelegen-
heiten, fir die sie berufen worden sind. Nur in der DDR sind die Stellvertreter des Direktors nach
ihren Funktionen benannt: z. B. Okonomischer Direktor.

Siehe J. Szaban, Z do$wiadczen polityki kadrowej wybranych krajow socjalistycznych / Aus Er-
fahrungen der Kaderpolitik ausgewihlter sozialistischer Linder / in: Doskonalenie Kadr Kierowic-
zych, Nr. 6/1986.

U.a. M. Dobrzyniski nennt im Stichwort in der Enzyklopédie fir Organisation und Leitung, Wars-
zawa 1981, S. 366—367 3 Subjekte der Kaderpolitik, indem er an die erste Stelle die marxistisch-le-
ninistische Partei stellt. H. Kr6l / Morfologia Polityki kadrowej / Morphologie der Kaderpolitik /,
in: Doskonalenie Kadr Kierowniczych, Nr. 6/1986/ schreibt: _Die Kaderpolitik in einem sozialisti-
schen Staat schafft die marxistisch-leninistische Partei. Als politische Fihrungskraft bestimmi die
Partei Ziele und legt Voraussetzungen der Kaderpolitik im Staat fest wie sie auch thre Realisierung
kontrolliert und beurteilt. Gleichzeitig ist die Kaderpolitik fiir unsere Polnische Vereinigie Arbei-
terpartei einer der Grundfaktoren der Realisierung der fihrenden Rolle in der Gesellschaft®.
Z.B.M. Kabaj, Kierunki i methody doskonalenia polityki kadrowej / Richtungen und Methoden
der Vervollkommnung der Kaderpolitik /, in: Polityka Spoleczna, Nr. 7/1978, M. Oledzki, Poli-
tyka zatrudnienia / Beschiftigungspolitik /, Warszawa 1978, M. Dobrzyfiski, Kierowanie kadra-
mi/Leitung von Kader/, Warszawa 1977, §. 22, J. Nadolski, Podstawowe problemy programmo-
wania politiyki kadrowej / Grundprobleme der Programmierung der Kaderpolitik /, in: Organi-
zacja-Methody-Technika, Nr. 6/1979.

Z.B.K. Doktér, Polityka kadrowa a zachowanie si¢ przedsigbiortsw w reformie gospodarczej, in:
Doskonalenie Kadr Kierowniczych, Nr. 6/1986 S. 21, J. Auleyiner, Humanistyczny model polityki
personalnej w zakladzie pracy / Humanistisches Modell der Personalpolitik im Betrieb /, Warszawa
1981, M. Frank, Elementy polityki personalnej w zakladzie pracy / Elemenie der Personalpolitik
im Betrieb /, Warszawa 1971, S. 9, S. Borkowska. System motywowania w przedsi¢biortwie / Mo-
tivierungssystem im Betrieb/, J. Kortan, Polityka personalna a efektywnod¢ pracy kierowniczej
Personalpolitik und die Effektivitit der Leitung /, in: Ekonomika i Organizacja pracy, Nr. 4,
1977, H. Krél, op. cit, R. Polinski, Kadry w gospodarce socjalistycznej / Kader in der sozialisti-
schen Wirtschaft /, in; Nowe Drogi, Nr. 9/1985.

K. Doktér, op. cit.

K. Doktér, op. cit.

J. Gajdka, Zmiany zakresu samodzielnosci przedsichioriwa w okresie tworzenia nakazowo-rozd-
zielczego systemu zarzadzania w Polsce / Anderungen im Bereich der Selbstandigkeit des Betriebes
im Zeitraum der Schaffung des direktiven Verteilungssystems in Polen /, Dissertation, Lod# 1985,
S. 284. Auf haufiges Abweichen von den rechtlichen Bestimmungen weisen auch hin: M, Kasten
Dobér kadr kierowniczych, kryteria i oceny / Wahl der Leitungskader-Kriterien und Beurteilun-
gen/ in: Doskonalenie Kadr Kierowonczych, Nr. 671986, S. 35, K. Doktér, op. cit, S. 25, L. Bar.
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Samotny dyrektor przedsicbiorsiwa? / Betriebsdirekior allein? /, in: Zycie Gospodarcze Nr. 22
1986.

L. Bar, op. cit.

M. Weber, Scenariusze konkursowe / Szenarios fiir Bewerbung /, in: Zarzedzanie Nr. 28/1986.
Interessant und sehr scharf uBert sich auch dazu W. Zaprzaluk, Direktor der Betriebe fiir Biiro-
materialien in Pruszkéw. Zagladanie pod Maske / Entlarvung /, in: Odrodzenie Nr. 40/1985. Er
stellt fest, daB nicht selten junge, unternchmerische, gut ausgebildete Leute erfahren, daB Wissen
und Fihigkeiten weniger wichtig sind als politische Zugehorigkeit und gesellschaftliche Herkunft.
Solche Leute wollen nicht an der Hand gefuhrt werden und sind .politisch schwierig®. Dafiir ken-
nen sie die Gesetze des Marktes und haben keine Angst vor Konkurrenz. Sie griinden also eigene
private Betriebe, arbeiten in Firmen mit Auslandskapital oder reisen nach Westen. Daher fehlt es
bei uns immer mehr an Leitungselite.

Gesetzblatt der VRP, Nr. 24/1981, pos. 122.

Siche: Entwurf zur Anderung des Gesetzes, in: Zycie Gospodarcze, Nr. 44/1986

A. Sarapata, Dyrektorzy prezedsicbiortsw w zmieniajecych sie warunkach spoleczno-ekonomicz-
nych/Betriebsdirektoren unter den sich dndernden gesellschafilich-6konomischen Bedingungen/,
in: Doskonalenie Kadr Kierowniczych, Nr. 5/1986.

W. Hausner, S. Rakowicz, Pozycja dyrektora / Position des Direktors /, in: Zycie Gospodarcze,
14.03.1982.

K. Olejniczak-Lodzcy dyrekiorzy / Direktoren in Lodz /, in: Zycie Gospodarcze Nr. 3/1984.

J. Szaban, Konterfekt dyrektora — zarobki / Bild des Direktors — Entlohnung /, in: Zarzadzanie
Nr. 4/1986.

M. Henzler, Najlepsi czy lojalni? / Die Besten oder die Loyalen? / Polityka, Nr. 23/1986.

K. Doktér, Oceny Kadr Kierowniczych a oceny przedsi¢biortwa / Beurteilung der Leitungskader
und Beurteilungen des Betriebs /, in: Doskonalenie Kadr Kierowniczych, Nr. 7—8/1979.

K. Olejnicka, op. cit
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