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Die Frage nach den Entwicklungstendenzen einer wissenschaftlichen Disziplin
— insbesondere denen der Personalwirtschaftslehre — hat einen starken psycho-
logischen Gehalt, da letztlich das Selbstverstindnis des jeweiligen Fachvertreters
zur Diskussion steht. Aussagen iiber Entwicklungstendenzen sind ja nicht nur
eine Frage des spekulativen Mutes, sondern auch der Ehrlichkeit der Gegen-
wartsanalyse. Sie sind nicht nur eine Frage nach dem, was sein kdnnte — i.S.
einer quasi-logischen Verldngerung wissenschaftlicher Gegenwart —, sondern
auch nach dem, was sein sollte — als Antwort auf kiinftige Probleme, mogli-
cherweise mit der Folge eines Strukturbruches in der Entwicklungslinie der wis-
senschaftlichen Disziplin.

Da die Gegenwart nicht nur den Fixpunkt fiir Zukunftsprojektionen bildet, son-
dern ihre Analyse immer zugleich auch den Anspruch an die Zukunft mitformu-
liert, erweist sich eine Gegenwartsanalyse als notwendiges Fundament fiir Aus-
sagen iiber Entwicklungstendenzen.
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I Zum Entwicklungsstand der Personalwirtschaftslehre

Eine Stellungnahme zum Stand und zu den voraussichtlichen Entwicklungsten-
denzen einer wissenschaftlichen Disziplin ist nur dann sinnvoll — um sie nicht
von vorneherein dem Vorwurf der Beliebigkeit auszusetzen — wenn ein be-
stimmter Reifegrad, eine definierbare Ebene in der Herausbildung eines diszipli-
ndren Profils erreicht ist. Hierin hat die Personalwirtschaft gerade in den letzten
zehn Jahren wesentliche Fortschritte gemacht. Als Indiz dafiir kann dienen, daBl
in diesem Zeitraum eine ganze Reihe zum Teil recht umfassender Monographien
zur Personalwirtschaftslehre erschienen sind!.

Offensichtlich haben die individuellen Positionen der personalwirtschaftlichen
Fachvertreter eine gewisse Konsolidierung erreicht.

Die historische Entwicklungslinie bis zu dieser Profilierungsebene — von Gaug-
ler als ,,der zweite Etablierungsschritt des Personalwesens als wissenschaftliche
Disziplin im Rahmen der Betriebswirtschaftslehre“ bezeichnet? — soll hier nicht
nachgezeichnet werden3. Es soll vielmehr nur versucht werden, eine Kurzcharak-
teristik des gegenwirtigen Entwicklungsstandes der Personalwirtschaft zu ge-
ben, soweit dies fiir die Formulierung von Entwicklungstendenzen notwendig er-
scheint.

1 Die Basis: Ein System praxeologischer Aussagen

Konstitutives Merkmal der gegenwirtigen Situation, der wissenschaftlichen Dis-
ziplin Personalwirtschaft ist eigentlich etwas, was der Wissenschaftslogik wider-
spricht. Denn wenn die wissenschaftlichen Grundfunktionen der Beschreibung,
Erklirung und Gestaltung in dieser Reihenfolge als verniinftiges Ablaufschema
betrachtet werden, dann folgt das Gestaltungsbemiihen der Theorieentwicklung
nach. In der Personalwirtschaft aber scheint es genau umgekehrt zu sein, hier
folgt die Theorieentwicklung den an die Praxis gewendeten Gestaltungsaussa-
gen. Die Basis, der stabile Kern der wissenschaftlichen Disziplin Personalwirt-
schaft, ist nicht ein Set erkldrungskraftiger Theorien, sondern ein sehr differen-
ziertes System praxeologischer Aussagen. In den angesprochenen Lehrbiichern
findet sich daher bei der Abhandlung des personalwirtschaftlichen Instrumenta-
riums ein hohes MaB an Ubereinstimmung trotz unterschiedlicher theoretischer
Bezugsrahmen und Wertorientierungen der einzelnen Autoren.

Dies ist im Grund wenig verwunderlich, wenn man die Entwicklungsgeschichte
der Personalwirtschaftslehre einbezieht, die durch eine ausgeprigt induktive
Vorgehensweise gekennzeichnet ist (z.B. im Gegensatz zur Produktionstheorie).
Die Orientierung an der Wirtschaftspraxis hatte nicht nur die Ubernahme des
personalwirtschaftlich definierten Problembestandes, sondern auch des dafiir
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entwickelten Problemldsungsinstrumentariums zur Folge. Der Tatbestand, daf
das personalwirtschaftliche Instrumentarium nicht Ergebnis fruchtbarer Theo-
rieentwicklung ist, wie es dem methodischen Idealtypus entspréche, sondern Re-
zeption von Praxiserfahrung, erweist sich fiir die Entwicklung der Personalwirt-
schaftslehre als auBerordentlich bedeutungsvoll. Die Praktikabilitidt und offen-
kundige Niitzlichkeit ihres Instrumentariums hat es zum stabilen Kern der Per-
sonalwirtschaftslehre werden lassen, obwohl die implizit dahinter stehenden Ef-
fizienzthesen beziiglich ihres Gehaltes, ihrer Reichweite, ihrer iiberregionalen
und -zeitlichen Giiltigkeit durchaus in Zweifel gezogen werden kénnen. Prakti-
kabilitdt und ,Niitzlichkeit® iiben aber auch erhebliche Adhésionskraft aus, die
sich als Innovationshemmnis erweist. Die Anforderungen an den Mut des Inno-
vators sind sehr hoch, wenn das, was er verindern md&chte, (erfolgreiche?) Pra-
xis ist. Ist andererseits der Innovationsschritt nicht groB genug, so sinken die
Chancen, daB er iiberhaupt etwas bewegt.

2 Die theoretische Grundlage : Pluralistische Vielfalt

Wihrend die Personalwirtschaftslehre auf das personalwirtschaftliche Instru-
mentarium zentriert ist, hat sich die personalwirtschaftliche Forschung in den
letzten Jahren schwergewichtig der Einbettung dieses ,Adoptivkindes” in ein
theoretisches Rahmenkonzept gewidmet. So findet sich heute ein erfreulicher —
weil fiir die Entwicklung dieser wissenschaftlichen Disziplin noch notwendiger
— Ansatzpluralismus.

Ende gelangt nach einer mehr kasuistischen Theorieninventur zu einer Zusam-
menstellung von acht ,Personalarbeitstheorien“s. 5:

— der Personalmarketing-Ansatz als normative personalpolitische Konzeption
(von Eckardstein/Schnellinger, 1971/75; Nieschlag, 1969; Schmidtbauer,
1975; Panne/Schult, 1978)

— die systemtheoretisch-kybernetische Konzeption des Personalwesens (Hack-
stein/Niissgens/Uphus, 1970)

— der ,environmental approach” (Kontingenzansatz) (Bdrner, 1971)

— die Anreiz-Beitrags-Theorie als personalwirtschaftlicher Bezugsrahmen der
entscheidungsorientierten Betriebswirtschaftslehre (Kupsch/Marr, 1972)

— die funktional-strukturelle Systemtheorie der Personalarbeit (Grunow, 1972)

— der sozio-technische Input-Transformation-Output-Ansatz (Wachter, 1973)

— das Konzept der Personalwirtschaft im Rahmen der arbeitsorientierten Ein-
zelwirtschaftslehre (Projektgruppen im WSI, 1974)

— der Personalmanagement-Ansatz (Remer, 1978).

Die Gegeniiberstellung, in der sich keine eigentlichen Theorien finden, ist zumin-
dest noch um handlungstheoretisch orientierte Konzepte (Kossbiel 1983, Oechs-
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ler 1985) sowie um den 1979 vorgelegten konfliktorientierten Ansatz von Marr
und Stitzel,” zu ergéinzen.

Welches dieser Konzepte sich als fruchtbarer Bezugsrahmen erweist, muB} die
weitere wissenschaftliche Diskussion zeigen. Jeder dieser Ansétze hat durch die
implizierte Analysemethodik spezifische Auswirkungen auf das, was als perso-
nalwirtschaftlicher Problembestand zu bezeichnen ist, und zudem logisch direk-
te Konsequenzen fiir Wert- und Interessenorientierung der wissenschaftlichen
Aussagen. Dies wird insbesondere deutlich bei dem letztgenannten konflikt-
orientierten Interessenausgleichskonzept. Ackermann und Reber stellen im Rah-
men eines Systematisierungsversuches der fiir die Personalwirtschaftslehre rele-
vanten Theorien diesem Konzept das anreiz-beitrags-theoretische Harmoniekon-
zept und das Interessendurchsetzungskonzept der arbeitnehmerorientierten Ein-
zelwirtschaftslehre gegeniiber®.

3 Die Wertorientierung : Harmonie oder Konflikt —
das Problem des Zieldualismus

Die genannten Ansétze verdeutlichen die Spannweite der moglichen Interessen-
orientierung, wobei jene, die das Problem der Interessenberiicksichtigung nicht
explizit thematisieren, ganz iiberwiegend dem Harmoniekonzept zuzurechnen

sind. Die Diskussion um die Wertorientierung reflektiert dabei ein methodologi-
sches Dilemma, in dem sich die personalwirtschaftichen Fachvertreter als ,ge-
lernte Betriebswirte* befinden: Fiir die deutsche Betriebswirtschaftslehre ist
auch gegenwirtig fraglos das kritisch rationale Wissenschaftsprogramm die do-
minante Metatheorie; ob sich dieses aber fiir die Personalwirtschaftslehre als ge-
eignet erweist, kann zumindest in Zweifel gezogen werden. Staehle und Karg re-
siimieren in ihrer Analyse zum Stand der deutschen Personalwirtschaftslehre
sehr hart, da — aufgrund des Verhaftetseins mit dem Programm des kritischen
Rationalismus — eine methodologische Weiterentwicklung, die ihrer Meinung
nach ,auch notwendigerweise sozialen Fortschritt bedeuten wiirde®, in der jiin-
geren Vergangenheit nicht stattgefunden hat. Wenn dem so wire, dann stellte
sich fiir die Personalwirtschaftslehre nicht nur die Frage nach der methodologi-
schen Alternative, sondern auch — i.S. ihrer Entwicklung — das Problem, daf}
methodologische Basispositionen nicht wie ein Hemd gewechselt werden kén-
nen. Als eher erschwerend erweist sich dabei zudem, daB die methodologische
Basisposition ihrerseits wieder mit Werten belegt ist, wie z.B. den Attributen
progressiv oder konservativ.

Kennzeichnend fiir die beiden Extrempositionen der Harmonie- oder Konflikt-
orientierung ist nicht die Erkenntnis, daB Konflikte auftreten werden — auch
harmonieorientierte Konzepte gehen davon aus, daB Konflikte dem Problemge-
genstand immanent sind —, sondern wie mit ihnen umzugehen ist. Wahrend das
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Interessendurchsetzungskonzept der arbeitsorientierten Einzelwirtschaftslehre
eine Handlungsorientierung fordert, die ,auf die Durchsetzung von Interessen
der abhingig Beschiftigten in den verschiedenen Bereichen der Gesellschaft ab-
zielt“9, womit deren Interessen zum vorrangigen oder ausschlieBlichen Effizienz-
maBstab personalwirtschaftlichen Handelns werden, verfolgen die Harmonie-
konzepte einen Interessenausgleich z.B. durch Herstellung eines Anreiz-Bei-
trags-Gleichgewichts. Dieses Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht ist gegeben, wenn
der Nutzen, den die Organisationsmitglieder den ihnen gewidhrten Anreizen zu-
messen, mindestens so hoch ist, wie deren negativer Nutzen durch die von ihnen
erwarteten Beitrige.

Es soll hier nicht vertieft auf die zum groBen Teil berechtigte Kritik an diesem
Ansatz eingegangen werden. Sie konkretisiert sich insbesondere in den Vorwiir-
fen

— der Sozialtechnologie durch Instrumentalisierung verhaltenswissenschaftli-
cher Erkenntnisse!? und
— der Konfliktverschleierung!!.

Als Versuch, dieser Kritik Rechnung zu tragen, verbunden mit der Auffassung,
daB weder eine dezidiert kapitalorientierte noch eine ihr als Gegenkonzept ge-
geniibergestellte arbeitsorientierte Personalwirtschaftslehre ohne eine verbin-
dende Klammer ein fruchtbarer Weg fiir wissenschaftlichen Fortschritt sein wer-
den, wurde daher vom Verfasser das Konzept eines konfliktorientierten Interes-
senausgleichs vorgeschlagen. Dieses baut auf der grundsétzlichen Gleichwertig-
keit der beiden personalwirtschaftlichen Zielkomponenten, der dkonomischen
und sozialen Effizienz, auf, deren gleichzeitige Verfolgung die situationsabhén-
gige Dominanz der einen iiber die andere nicht ausschlieBt. Die aus der Zielkon-
kurrenz resultierenden Konflikte haben eine wichtige Funktion beziiglich der
Gesamtentwicklung der Organisation. Grundlegend ist dabei die Annahme einer
Basiskomplementaritit der Interessen der Organisationsmitglieder trotz unver-
meidbarer und zum Teil sicher sehr heftiger Konflikte.

Die gedankliche Konsequenz ist nicht ein Harmoniemodell, in dem personalwirt-
schaftliche Konflikthandhabung in jedem Falle zu Erfolgen durch Schlichtung
bzw. Vermittlung fithrt, sondern das BewuBtsein eines existenten Spannungsfel-
des unterschiedlicher Interessen. Personalpolitisches Zentralproblem ist damit
die Konzeption eines Interessenausgleichs zwischen Skonomischer und sozialer
Effizienz, wobei der Personalwirtschaftslehre die Aufgabe zufillt, dieses Span-
nungsfeld und die in ihm ablaufenden Prozesse systematisch zu erschliefen und
den Entscheidungstrigern zu verdeutlichen sowie Vorschlige zu erarbeiten, wel-
che die Chance haben, von den Betroffenen als auf Interessenausgleich abzielen-
de Problemlosung akzeptiert zu werden.
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Wenn man bereit ist, dies als wissenschaftsprogrammatische Forderung zu ak-
zeptieren, so liegen damit auch einige Orientierungen fiir die Weiterentwicklung
der Disziplin Personalwirtschaftslehre fest.

Il Entwicklungstendenzen: Integration und Differenzierung

Bei Aussagen iiber kiinftige Entwicklungslinien insbesondere im sozialwissen-
schaftlichen Bereich ist naturgem#B der subjektiven Spekulation bzw. individu-
ellen Priferenzen breiter Raum ge6ffnet. Dies gilt um so mehr, je weiter die
+Analyselinse* gedffnet wird und je mehr die individuelle normative Position ins
Spiel kommt und damit eher Entwicklungserfordernisse thematisiert werden.
Unter diesem Vorbehalt sind entsprechend auch die folgenden Perspektiven zu
sehen.

Versucht man Tendenzaussagen zu kategorisieren, so lassen sich zumindest drei
Kategorien unterscheiden:

a) Tendenzen, die sich als Extrapolation der Ergebnisse einer rein deskriptiven
Analyse von Indikatoren erweisen, welche die gegenwirtige Entwicklung der
Disziplin zu beschreiben in der Lage sind. Solche Indikatoren sind z.B. Publi-
kationen und Forschungsschwerpunkte. Eine Tendenzaussage dieser Art
wire z.B. die folgende:

Unter dem Druck der Arbeitsmarktgegebenheiten wird sich die Personal-
wirtschaftslehre, ausgehend von der derzeitigen Modelldiskussion, inten-
siver mit den Fragen des Arbeitszeitmanagement beschiftigen (milssen)'2.
Inhalt dieser Forschungsarbeit wird die Analyse der Implikationen unter-
schiedlicher Modelle beziiglich personalwirtschaftlicher Kriterien sein.

Zu wesentlich spekulativeren Ergebnissen fiihrt die Integration von gesell-
schaftlichen Entwicklungstendenzen in den Analyserahmen, insbesondere
wenn diese die Unternehmen noch nicht voll erreicht haben und die Einschit-
zung ihrer personalwirtschaftlichen Relevanz damit mehr oder weniger von
der ,Weitsichtigkeit* des einzelnen Fachvertreters abhéingt. Eine Tendenz-
aussage dieser Art wiire z.B.:

Die gesellschaftliche Entwicklung deutet auf einen Wertewandel hin, der
»Arbeit* und , Leistung” als WertmaBstdbe in Frage stellt. Die betrieblich
relevante Folge ist ein Nachlassen der intrinsischen Arbeitsmotivation
und ein vermindertes Karriereinteresse, was die Notwendigkeit einer Um-
strukturierung des betrieblichen Anreizsystems bedingt. Die Personal-
wirtschaftslehre hat hierfiir die entsprechenden Grundlagen zu schaffen.
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¢) Eine dritte Kategorie von Projektionen kann sich schlieBlich nur noch inso-
fern auf die Gegenwart stiitzen, als deren empfundene Defizite als Impulse
fiir Innovationen wirken. In diesem Fall liefert die Gegenwart keine vorge-
zeichneten Tendenzen, sondern Kriterium ist die Priorititenzuweisung durch
die einzelnen Forscher und deren Fihigkeit, Unterstiitzung zur Losung der
von ihnen als wichtig erachteten Probleme zu aktivieren. Ein Katalog derarti-
ger Defizite wurde von Mitgliedern der wissenschaftlichen Kommission Per-
sonalwesen im Verband der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft auf der
Grundlage eines Brainstorming erstellt!?,

Versucht man eine generelle Perspektive fiir die Entwicklung der Personalwirt-
schaft zu geben, die von Einzelaspekten abstrahiert, so wird die kiinftige perso-
nalwirtschaftliche Forschungsarbeit vermutlich von zwei globalen Entwick-
lungslinien geleitet sein, in denen sich einerseits eine Tendenz der Integrierung
und andererseits eine Tendenz der Differenzierung duBert. Im folgenden soll
versucht werden, diese anhand der oben gewiihlten Analyseebenen zu verdeutli-
chen, wobei ggf. Tendenzaussagen verschiedener Ordnungsebenen zusammen-
flieBen.

1 Integration und Differenzierung im Bereich der Wertorientierung

Fragt man nach Differenzierungserfordernissen im Bereich der Wertorien-
tierung, so betrifft dies insbesondere die soziale Effizienz. Das Ausmal der so-
zialen Effizienz personalwirtschaftlichen Handelns wird durch die Befriedigung
der Bediirfnisse bzw. Interessen der Mitarbeiter bestimmt. Um diese aber als Ef-
fizienzmaBstab vorgeben zu kdnnen, ist es erforderlich, Bediirfnisse und Interes-
sen in moglichst konkreter und operationaler Form zu fassen. Die bisherigen
Konkretisierungsversuche!* stiitzen sich dabei im wesentlichen auf die sogenann-
ten humanistischen Motivationstheorien von Maslow und Herzberg. Dabei tau-
chen dann die Probleme der konkurrierenden Beziehungen zwischen den Be-
diirfniskategorien, der unterschiedlichen Dringlichkeitsordnungen oder der In-
teressendynamik auf, welche die Validitdt derartiger Kataloge — unabhingig
vom Realitidtsgrad des in den Motivationstheorien implizierten Menschenbildes
— in Frage stellen. Zudem lassen sich mit Sicherheit Individualbediirfnisse nicht
ohne weiteres in Kollektivinteressen iiberfiithren.

Das Konstrukt der sozialen Effizienz als konstitutives Merkmal einer arbeitneh-
merorientierten Position wie auch eines harmonie- oder konfliktorientierten In-
teressenausgleichs bedarf stdrkerer Differenzierung. Sehr deutlich wird dies
durch die aktuelle Diskussion ilber den sog. ,Wertewandel“!'s. Auch wenn
durchaus nicht als gesichert gelten kann, daB es dieses von Noelle-Neumann
auch fiir die Bundesrepublik behauptete Phinomen tatsichlich gibt, kann wohl
nach einer weitgehenden Sittigung der konsumtiven Grundbediirfnisse von einer
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stirkeren Wertedifferenzierung als in der Vergangenheit ausgegangen werden.
Die Differenzierung bewegt sich dabei nicht nur auf der eher auf das gesell-
schaftliche BewuBtsein abhebenden Dimension, ,materialistisch-post-materiali-
stisch“, sondern auch auf der von jedem Wertewandel unberihrten, etwas
schlichteren Unterscheidung zwischen solchen Mitarbeitern, die in ihrer Arbeit
(zumindest einen Teil ihrer) Erfiillung suchen, und solchen, die derartiges nicht
im Sinne haben — ohne deswegen gleich als arbeitsscheu abqualifiziert werden
zu diirfen. Der , Zeitgeist“ suggeriert eine dominante Besetzung der erstgenann-
ten Gruppe, was dann z.B. verstirkte Forderungen nach mehr Partizipation nur
als logisch erscheinen 148t. Ob die Realitét dem aber entspricht, mufl bislang als
dahingestellt gelten. Zweifelsfrei aber ist es legitim, wenn Arbeitsverhalten
schwergewichtig durch andere Motive bestimmt wird, als jene, auf welche die
Herzbergschen Motivationen abzielen (z.B. Ubertragung von mehr Verantwor-
tung, Karriereangebote).

Die Handhabung von Tendenzen, sei es des Wertewandels oder der Wertediffe-
renzierung, durch das betriebliche Personalmanagement erfordert ein hohes
MaB an Sensibilitit und Flexibilitat. Es ist offenkundig, daB eine undifferenzier-
te Gestaltung des Anreiz-Instrumentariums — insbesondere bei der darin liegen-
den Gefahr der Schematisierung — nur von eingeschrankter Wirksamkeit sein
kann.

Auch die Kriterien der 6konomischen Effizienz bediirfen stiarkerer Differenzie-
rung. Dies gilt insbesondere fiir Aspekte der mittel- und langerfristigen Stabili-
tat, z.B. im Sinne der Entwicklung einer effizienz-férderlichen Organisations-
kultur, wie auch der Flexibilitat als Grundlage organisationserhaltender Innova-
tion. Das haufig dominante Kriterium kurzfristiger Produktivitét erweist sich als
um so problematischere OrientierungsgréBe fir personalwirtschaftliches Han-
deln, je ,schwieriger* (i.S. von komplex und dynamisch) die Umweltsituation
sich darstellt.

Die Differenzierung im Bereich der 6konomischen Werte kann auf einer ,hohe-
ren Ebene* der Wertorientierung einen integrativen Prozel3 der Wertentwick-
lung in Gang setzen.

Als Ausdruck einer solchen Integrationstendenz im Wertebereich soll hier die
These formuliert werden, daB die Kategorien der 6ékonomischen und der sozia-
len Effizienz zunehmend iiberlagert werden durch eine iibergeordnete Kategorie,
die als ,gesellschaftliche Effektivitidt* bezeichnet werden kann's.

Damit wird der durchaus nicht neuen Forderung Rechnung getragen, dal sich
Unternehmen als gesellschaftliche Institutionen zu begreifen haben — Unterneh-
menspolitik damit immer auch ein Stilck Gesellschaftspolitik ist. Auf die Bedeu-
tung dieser Beziehung wurde in der personalwirtschaftlichen Literatur wohl zum
ersten Male explizit durch von Eckardstein und Schnellinger hingewiesen'".
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Der Personalwirtschaftslehre kommt fiir diesen ProzeB des ,sich als gesell-
schaftliche Institution Begreifenlernens” fraglos eine zentrale Rolle zu, handelt
es sich doch um die Implementierung einer Managementphilosophie iiber alle
hierarchischen Ebenen. Die Personalwirtschaft ist dabei aber nicht nur Vermitt-
lungs-, sondern auch Entwicklungsinstanz. Sie ist die AuBenhaut des Unterneh-
mens zur Gesellschaft, sein Frithwarnsystem in bezug auf unternehmensrelevan-
te Entwicklungen im gesellschaftlichen Umfeld. Zwar liegt die Verantwortung
fiir die Managementphilosophie letztlich bei der Unternehmensleitung, aber die
AnstoBe zu liefern zu ihrer Anderung, Prizisierung und Verfestigung ist eine we-
sentliche Aufgabe der Personalwirtschaft. Konflikte zwischen der Binnenkultur
der Organisation und dem gesellschaftlichen Normen- und Wertesystem &ufBern
sich immer zuerst als Personalprobleme, z.B. wenn ein Wandel der Werte in der
Gesellschaft den subjektiven Nutzen von Anreizen reduziert oder Beitragslei-
stungen nach Art (z.B. Nachtarbeit) oder Hohe plotzlich inakzeptabel erschei-
nen laBt. Leistungsbereitschaft ist auch eine Funktion des gesellschaftlichen
Wertesystems — und wenn sie ein 6konomisch relevanter Faktor ist, was wohl
auBer Zweifel steht, dann 148t sich 6konomische Effizienz nicht mehr allein mit
periodisierten Leistungs-Kosten-Vergleichen beschreiben. Gerit aber der Begriff
des Okonomischen ins Wanken, so ist damit die stabilste Stiltze iberkommener
Fithrungskonzepte in Frage gestellt; das zu verfolgende Ziel wird zum Problem.
Gleichzeitig aber deutet sich eine Briicke zwischen konomischer und sozialer
Effizienz an. Es wird Aufgabe der Personalwirtschaftslehre sein, diese Briicke
zu festigen und auszubauen. Vom Erfolg dieses Bemiihens hingt die gesell-
schaftliche Effektivitidt eines Unternehmens i.S. der Integration gesellschaftli-
cher Normen und Wertvorstellungen ab. Zur gesellschaftlichen Effektivitat ge-
hort dabei die 6konomische Effizienz in gleicher Weise wie die soziale.

2 Integration und Differenzierung im Bereich der theoretischen
Konzeption der Personalwirtschaft

Um die Entwicklungstendenzen auf der Theorieebene zu erfassen, muBl man
wohl unterscheiden zwischen , Theorien fiir die Personalwirtschaft“ und ,, Theo-
rien der Personalwirtschaft“. Die erste Kategorie beinhaltet jene Ansitze, die
z.B. in der Inventur von Ende als ,, Theorien der Personalarbeit* gekennzeichnet
wurden. Gemeint sind die konzeptionellen Ansdtze bzw. Bezugsrahmenkonzep-
te. Die zweite Kategorie betrifft die eigentliche theoretische Basis der Personal-
wirtschaftslehre i.S. des Fundaments fiir die Ableitung von Gestaltungsaussa-
gen.

Der gegenwiirtig vorherrschende Ansatzpluralismus wurde oben als notwendig
fiir die weitere Entwicklung des Faches bezeichnet, und es sind gegenwiirtig kei-
ne Begrenzungen fiir diesen Differenzierungsprozefl absehbar bzw. notwendig.
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Der vom Verfasser vorgeschlagene Ansatz ist dabei auch nur ein Mosaikstein,
der das als fiir personalwirtschaftliche Fragestellungen wesensimmanent angese- |
hene Konfliktphdnomen betont und auf die Identifizierung konkreter Konflikt- |
felder, die Analyse der Entstehung von Konfliktpotentialen, ihre Entwicklung |
zu funktionalen oder dysfunktionalen Konfliktprozessen und die Steuerungs- | /
moglichkeiten manifester Konflikte gerichtet ist. Dieses Konzept ist nun einer- |
seits nicht so eng zu sehen, als kénne Personalmanagement mit Konfliktmanage- |/
ment gleichgesetzt werden, andererseits kann es sicher nicht flichendeckend
sein. Erginzenden, weiterfilhrenden oder ganz andere Ausgangspunkte wihlen-
den Uberlegungen kommt daher groBe Bedeutung zu. Ansatzpunkte hierfir
konnte Ansoff’s Konzept der strategischen Planung'® oder auch das des evolu-
tiondren Management!® liefern. Prognosen iiber die Erfolge derartiger Bemii-
hungen sind sehr schwierig, weil die Rolle eines bestimmten Ansatzes weniger
von der Tragfahigkeit seines denkbaren Gehalts als vielmehr von der Uberzeu-
gungskraft einzelner Umsetzungsbemiithungen abhéangt.

Insgesamt diirfte auf dieser Ebene das Bemiihen um Integrierung der Weiterent-
wicklung der wissenschaftlichen Disziplin Personalwirtschaft weniger dienlich
sein, als eine Ansatzdifferenzierung.

Wihrend die Ebene der Theorien fiir die Personalwirtschaft im wesentlichen fir
die Strukturierung des Denkens der einzelnen Fachvertreter von Bedeutung ist,
ist die Weiterentwicklung auf der Ebene der Theorien der Personalwirtschaft
von unmittelbarem praktischem Belang. Die theoretische Basis der Personal-
wirtschaftslehre ist gegenwirtig nicht mehr als eine eher ekklektische Zusam-
menstellung von vor allem aus den verhaltenswissenschaftlichen Disziplinen
{ibernommenen Theoriefragmenten, wobei motivationspsychologische Ansdtze
dominieren. Von eigenstindigen personalwirtschaftlichen Theorieansdtzen kann
so gut wie nicht gesprochen werden.

Zwar ist Eigenstindigkeit kein Wert an sich und die Ubernahme von Erkenntnis-
sen aus Nachbardisziplinen unter forschungsdkonomischen Gesichtspunkten
sinnvoll, jedoch darf nicht iibersehen werden, daB sie haufig aus anders gelager-
ten spezifischen Interessen heraus erarbeitet wurden, was einer beliebigen Uber-
tragung im Wege stehen kann. Die Personalwirtschaftslehre wird sich daher in
der Zukunft in verstirktem MaBe darum bemiihen miissen, iiber das reine ,Sam-
meln* sozialwissenschaftlicher Theorien hinauszukommen und problemspezifi-
sche Theorieentwicklung zu betreiben. Hierbei ist der bereits im Zusammenhang
mit der Interessenorientierung angesprochenen Differenzierung grofle Bedeu-
tung zuzumessen. Nur eine ,differentielle Personalwirtschaftslehre“ kann der
Vielgestaltigkeit und Komplexitit realer personalwirtschaftlicher Probleme ge-
recht werden?®, Die gegenwiirtige Personalwirtschaftslehre bewegt sich in ihrem
Bemithen, moglichst allgemeingiiltige Aussagen zu erarbeiten, entweder auf
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einem Abstraktionsniveau, das den spezifischen Problemen weder einzelner Or-
ganisationstypen noch der verschiedenen Beschaftigungsgruppen Rechnung tra-
gen kann, oder sie beschrinkt sich (i.d.R. implizit) in ihrem Aussagenbereich
auf die Probleme einer relativ schmalen hierarchischen Ebene des mittleren Ma-
nagement. Eine differentielle Personalwirtschaftslehre hat sich demgegeniiber,
z.B. institutionenbezogen, auch den spezifischen Personalproblemen der 6ffent-
lichen Verwaltung, mittelstdndischer Handelsbetriebe, multinationaler Unter-
nehmen etc. zu widmen, personalbezogen den Problemen einzelner Mitarbeiter-
gruppen. Die Entwicklung derartig differenzierter Aussagensysteme fiihrt nicht
nur zu einer wichtigen Bereicherung des Theorienbestandes, sondern auch zu
einer erheblich verbesserten Erfiillung ihrer pragmatischen, wirklichkeitsgestal-
tenden Funktion.

Auch auf dieser Ebene gilt daher das Primat der Differenzierung.

3 Integration und Differenzierung im Bereich der praxeologischen Aussagen

Beziiglich der Entwicklung im Bereich der praxeologischen Aussagen werden
wohl zwei Tendenzen ineinander greifen: zum einen die Ableitung von Gestal-
tungsempfehlungen auf der Grundlage der angesprochenen Weiterentwicklung
des Theoriebestandes, wo insbesondere in der ,differentiellen Personalwirt-
schaftslehre® einiges Potential zu vermuten ist, zum anderen die Beschaftigung
mit aktuellen Praxisproblemen auf der Grundlage der gegenwirtig weitgehend
schon vorhandenen Erkenntnisbasis. Letztere Tendenz ergibt sich aus einer zu
erwartenden bzw. zu erhoffenden Intensivierung des Verhiltnisses zwischen
Theorie und Praxis. Problemstellungen dieser Art, deren Aktualitét in der nahen
Zukunft sich bereits heute absehen 14Bt, sind z.B. die Flexibilisierung des Be-
schiftigungsvolumens durch ein konsequentes Arbeitszeitmanagement oder die
innerorganisatorische Verarbeitung von Prozessen des technischen Wandels, der
insbesondere den Verwaltungsbereich in den nichsten Jahren stark beeinflussen
konnte. Weitere Impulse fiir die Abgrenzung solcher Problemstellungen werden
sich aus der wirtschaftlichen Entwicklung, die wohl mittelfristig v.a. durch eine
Begrenzung des Wachstums gekennzeichnet sein wird, ergeben. In den Mittel-
punkt des Interesses konnte dabei die Struktur des Anreizsystems treten, das
einerseits den enger werdenden konomischen Spielrdumen und andererseits der
bereits angesprochenen gesellschaftlichen Wertedifferenzierung Rechnung trigt.

Die Gestaltungskonsequenzen, die sich aus der Weiterentwicklung des personal- |

wirtschaftlichen Theorienbestandes i.S. eines differentiellen Ansatzes ergeben,
wurden bereits angedeutet. Sie bestehen — global gesehen — im Abgehen von
Losungen nach dem Prinzip des ,,One best way“ — mag dieser auch noch so an-
spruchsvoll sein — zugunsten einer Gestaltung nach MafBgabe interindividueller
auf die Arbeit bezogener Differenzen. Geldnge die organisatorische Implemen-
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tierung, die sicherlich eines der Hauptprobleme darstellt, so ligen die 6konomi-
schen und sozialen Vorteile auf der Hand: Es wiirden weniger Personalressour-
cen verschwendet und das Risiko von Fehlpassungen zwischen Mitarbeiter und
Téatigkeit wiirde vermindert. Spezifische neue Gestaltungserfordernisse diirften
insbesondere bei der Arbeitsstrukturierung und der Personalentwicklung auftre-
ten.

Allerdings beinhaltet ein solches Differenzierungskonzept auch einige erhebliche
| Nachteile. Der kritischste ist, daB es tendenziell eine Gefidhrdung des Systemzu-
. sammenhalts zur Folge haben kénnte. Eine auf ,Passung” (,Fit“) von Person
I und Tétigkeit ausgerichtete Differenzierung, die in ihrer extremsten Auspriagung
- eine Indivualisierung der Organisation bedeuten wiirde, verspricht aus der Sicht
J der Organisation zwar eine bessere Ressourcennutzung, gleichzeitig aber konnte
sie zu einer Verminderung der Loyalitdt, des Commitment der Organisations-
mitglieder, fithren. Die Personalwirtschaftslehre wird sich daher nicht nur um
differenzierende Gestaltung bemiihen miissen, sondern zugleich und verstérkt
um integrierende.

Ausgangspunkt eines solchen um Integration bemiihten Ansatzes wire der Sach-
verhalt, dal die Organisation als soziales System {iber ein hohes Einflullpo-
tential auf die Personlichkeitsentwicklung der Mitarbeiter verfiigt, d.h. eine
michtige Sozialisationsinstanz verkoérpert. Grundlegendes theoretisches wie
auch Gestaltungskonzept wire dann das der organisationalen Sozialisation, d.h.
der ProzeB3, in dem ein Individuum in ein soziales System dadurch integriert
wird, daB seine Bediirfnisse, Werthaltungen, Fihigkeiten, Wissensbestinde etc.
mit dem, was als systemerhaltend gilt, in Ubereinstimmung gebracht werden.
Ausfiithrliche Analysen und Diskussionen zum Inhalt des ,,Systemerhaltenden®
finden sich in letzter Zeit unter dem Rahmenkonzept der ,Organisationskul-
tur“2t,

..:l\ Die Gestaltung dieses organisationalen Sozialisationsprozesses konnte sich zu
einer wesentlichen kiinftigen Aufgabe der Personalwirtschaft entwickeln. Daf
diese Aufgabe nicht unproblematisch ist, liegt auf der Hand. Zum einen setzt die
»Einpassung” eines Individuums in ein soziales System seine , Akkulturation®,
wie es der Organisationspsychologe Schein nennt, und ein konsensfihiges orga-
nisationales Wertesystem voraus, zum anderen darf der ProzeB der Einpassung
nicht zu einer Erstarrung des Systems fiihren, die existenzerhaltende Innovatio-
nen — i.S. der Anpassung der Organisation an Umweltverdnderungen — sehr
/) erschwert. Die Bedingungen fiir beides — Akkulturation und Innovation — auf-
zuzeigen und Gestaltungskonzepte zu entwickeln ist angesichts einer dynami-

o  schen — und daher erhohte Integrationsbemiithungen erfordernden — und zu-

%  gleich innovationsbediirftigen — und daher Freiheitsgrade durch Differenzie-
rung fiir den einzelnen Mitarbeiter erfordernden — Umwelt die wohl anspruchs-
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vollste Aufgabe fiir die Personalwirtschaftslehre in der Zukunft. Sie wird nur
bei einer erheblichen Intensivierung des Kontaktes zwischen Theorie und Praxis
zu bewiiltigen sein — ganz im Sinne des praktischen Wissenschaftlers und wis-
senschaftlichen Pragmatikers Ernst Zander.
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