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Vorwort zur 12., liberarbeiteten
und aktualisierten Auflage

Bei der vorliegenden 12.Auflage des Lehrbuchs »Personal-Management« handelt es sich
um eine vollstandig liberarbeitete, ergdnzte, aktualisierte, in Teilen komprimierte sowie
in Details prazisierte wie korrigierte Fassung.

Im Fokus stand wiederum die kritische Darstellung theoretisch-abstrakter wie empiri-
scher Beitrage zum umfassenden Lehr- wie Forschungsgebiet der betrieblichen Personal-
arbeitin unterschiedlichen Arbeitsorganisationen. In den letzten Jahren sind dabei in der
akademischen wie populdrwissenschaftlichen Literatur vielfaltige personalwirtschaftlich
interessante Inhalte neu oder verstarkter als vorher diskutiert worden. Auf sie wurde in-
haltlich eingegangen, zumindest sofern es sich nicht um temporére Moden handelte. Die
Ubersicht liber vielféltige theoretische Ansitze, Methoden, Instrumente wie Ideen bietet
fiir die akademische Lehre in unterschiedlichen Studiengdngen eine gute Basis fiir die Ver-
mittlung in der Breite wie oft auch in der Tiefe. Fiir die betriebliche Praxis dient der Text
zur Revitalisierung vorhandener Kenntnisse, aber auch zur Reflexion und gar Revision
eingefahrener, veralteter und/oder ineffizienter Praktiken. Ermutigt durch viele entspre-
chende Riickmeldungen sind zudem die Einschiibe zu »Meinung« verstarkt worden.

Danken méchte ich auch diesmal meinen Mitarbeiter|innen, die mir bei manchen Aufga-
ben und in verschiedenen Phasen hilfreich zur Seite standen. Frau Jeannette Toumli hat
viele Textteile und Abbildungen akribisch korrekturgelesen; sie war von daher am um-
fangreichsten in die Neubearbeitung einbezogen. Frau Dipl.-Kffr. Dr. Cornelia Meurer dis-
kutierte mit mir zahlreiche Textinhalte. Sie sowie Dipl.-Kffr. Dr. Vanessa Bader, Michael
Gutjahr, M. Sc., Kevin Lake, M. Sc., und Magdalena Kéhne, M. Sc., lasen manche Textent-
wiirfe inhaltlich, gaben Verbesserungsvorschlage, entwarfen auch einzelne kleine Texte
selbststandig. Zudem stand mir Frau Viktoria Griiner, B. A., bei Bibliotheksarbeiten sowie
der Priifung einiger Kapitel, vieler Literaturquellen und -verweise entlastend zur Seite.
Sie alle haben mich auf Fehler, weniger zweckmaRige Vorgehensweisen und Quellen auf-
merksam gemacht. lhnen allen bin ich von daher Dank schuldig.

Hinweis: Ohne diskriminieren zu wollen, verwenden wir in diesem Lehrbuch bei der Be-
nennung von Mitarbeitern, Arbeitnehmern und Managern fast ausschlieBlich die mann-
liche Form. Wir wollen dadurch die ethisch-moralisch durchaus gerechtfertigten, unseres
Erachtens aber unschénen Formen von »Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern«, »Mitarbei-
ter*innen« oder »Mitarbeiterinnen« vermeiden. Dariiber hinaus haben wir versucht, in
vielen Zusammenhangen eher neutrale Termini einzusetzen.

Fred G. Becker Bielefeld, im Oktober 2021

»Wen die Dank-
barkeit geniert,
Derist tibel dran;
Denke, wer dich
erst gefiihrt, Wer
fuir dich getan!«
Johann Wolfgang
von Goethe

»So0 eine Arbeit
wird eigentlich nie
fertig, man muf [!]
sie fur fertig
erklaren, wenn
man nach Zeit und
Umstédnden das
Mogliche getan
hat.«

Johann

Wolfgang von
Goethe
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Vorwort zur 1. Auflage

Vorwort zur 1. Auflage

Mit Personal-Management wird zusammenfassend eine Summe von ganz unterschiedli-
chen Tatigkeiten bezeichnet. Zum einen solche, mit denen Menschen in Betrieben unmit-
telbar gefiihrt werden (Fiihrung des Personals: Verhaltenssteuerung); zum anderen auch
solche der Schaffung von Regeln und Bedingungen, nach denen diese Verhaltenssteue-
rung ablaufen und mit denen das Leistungsverhalten der Mitarbeiter beeinflusst werden
soll (Fihrung fiir das Personal: Systemgestaltung).

Erkennbar ist Personal-Management in diesem Sinne in Betrieben stets gehandhabt wor-
den, wenn auch wohl nur selten aufgrund eines systematischen und geschlossenen Kon-
zeptes. Dass dies fiir Personal-Management zunehmende Bedeutung erlangt, wird in der
Wirtschafts- und Verwaltungspraxis mehr und mehr gesehen. Die immer grofier werden-
de Zahl von Betrieben, die fiir »Personal« ein eigenes Vorstandsressort einrichtet, liefert
ein deutliches Indiz flir diese Tatsache.

Dagegen hat sich die Betriebswirtschaftslehre mit den Téatigkeits- und Problemfeldern
des Personal-Managements durchaus nicht im einem Malie beschéftigt und ihnen nicht
den Stellenwert zugewiesen, wie es seiner deutlich wachsenden Praxisbedeutung ent-
sprechen wiirde. Als selbststandige Teildisziplin in Form einer »Speziellen Betriebswirt-
schaftslehre« beginnt sich »Personal-Management« erst zu etablieren; einen eigens dafiir
eingerichteten Lehrstuhl gibt es erst an einer kleinen Zahl von deutschen Universitaten.

Daher werden mit diesem Buch verschiedene Ziele verfolgt:

1. Vermittlung eines mdglichst umfassenden Uberblicks liber diese junge betriebswirt-
schaftliche Teildisziplin, d. h. Giber die Tatigkeits- und Problemfelder, die ihren Gegen-
standsbereich ausmachen: tber die in ihnen erzielten Forschungsergebnisse, tber
den derzeit erreichten Kenntnisstand;

2. erste Information fiir Nichtkenner der Materie, z. B. Studenten, fiir die auch eine Brii-
cke zu den Praxisproblemen angestrebt ist;

3. Kenntniserweiterung fiir Spezialisten auf Teilgebieten, z. B. Wirtschaftspraktiker, die
mit Personalproblemen befasst sind,;

4. Anregung fiir weitere Studien und Kenntnisvertiefung; diesem Zweck in erster Linie
dienen der Zitierapparat und das Literaturverzeichnis - gleichzeitig deuten sie das
AusmalR der wissenschaftlichen Fundierung des Personal-Managements an. [...]

Siegen, November 1978

Jirgen Berthel
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Grundlagen des Personal-
Managements






1 Grundlegung

LEITFRAGEN

* Inwelchen Betriebsformen und bei welchen Betriebsgrofien ist Personal-
arbeit eigentlich relevant?

e Welche verschiedenen »Stakeholder« hat die betriebliche Personalarbeit,
und welche Interessen verfolgen diese?

* Wasist eigentlich Humankapital?

* Wer zahlt zum Personal?

TERMINOLOGIE

Terminus, Begriff und Definition

Im alltaglichen Sprachgebrauch - auch an der Hochschule - werden die Ausdrticke »Ter-
minus/Termini«, »Begriff« und »Definition« immer wieder synonym, durcheinander, un-
einheitlich, inkonsistent und/oder ungenau verwendet. Dabei ist es ganz einfach:
Terminus ist der sprachliche Ausdruck (die »Unternehmungg), Begriff der damit verbun-
dene Sinngehalt (»Die Unternehmung ist ein sozio-technisches System, das im Wesent-
lichen erwerbswirtschaftliche Ziele verfolgt.«). Ein solcher Begriff wird mithilfe einer
Definition sprachlich eingeflihrt - indem der gerade angefiihrte Satz zur Unternehmung
inhaltlich formuliert wird. Eine Begriffsexplikation erlautert schriftlich den definierten
Begriff - entweder indem auf die einzelnen Begriffsinhalte eingegangen wird und/oder
im Vergleich zu anderen Begriffen die Sinnhaftigkeit des gewahlten Begriffs erarbeitet
wird. Ein Begriffssystem schlieBlich ist die komplementére Zu-, Uber- und Unterordnung
verschiedener, zueinander in Beziehung stehender Begriffe (z. B. Betrieb, Unterneh-
mung, Industrieunternehmung; Beurteilung, Leistungsbeurteilung, Leistungsbewer-
tung).

Warum legt man Wert auf eine solche Differenzierung? Nun, die sprachliche Viel-
faltistin jeder Sprache enorm. Beispielsweise wird in der Betriebswirtschaftslehre,
wenn von »Unternehmungen« gesprochen wird, eine Vielzahl an Termini verwendet:
Unternehmung, Unternehmen, Betrieb, Organisation, Firma ... Diese verschiedenen
Termini konnen durchaus alle den gleichen Begriffsinhalt haben (= das Gleiche mit
unterschiedlichen Bezeichnungen meinen). Sie konnen aber auch jeweils etwas
anderes ausdriicken (Beispiel: Betrieb meint etwas anderes als Unternehmung.).
Wenn zwei (oder mehr) Personen sich miteinander verstandigen wollen, dann ist

es sinnvoll, dass jeder weif3, was der andere mit bestimmten Ausdriicken meint. Es
geht weniger um sprachliche Vereinheitlichung, sondern vor allem um gegenseitiges
Verstandnis. In einem Lehrbuch - als zunadchst einseitiger Kommunikationsversuch -
liegt die Last vor allem bei den Autoren. Diese sollten zentrale Termini und Begriffe
explizit aufgreifen und erldutern, wie sie von ihnen verstanden und verwendet wer-
den. Der Leser ist dabei nicht gezwungen, die gleichen Termini und Begriffe zu ver-
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Betriebe: Formen
und Grolen

wenden. Er versteht sie aber - sofern es eine explizite, systematisch angewendete
und komplementare Verwendung hiervon gibt (vgl. Becker, F. G., 2004a, S. 86 ff.).

Die Inhalte des vorliegenden Textes beruhen auf der Annahme, dass »gutes« respektive situ-
ationsangemessenes Personal-Management einen Beitrag zur betrieblichen Zielerreichung
leistet. Diese Auffassung ist weit verbreitet, nicht jedoch die Ansichten hinsichtlich der Gré-
Re und Bedeutung dieses Beitrags. Hier wird die Uberzeugung vertreten, dass der Zielerrei-
chungsbeitrag des Personal-Managements (als betriebliche Tatigkeit) im Zusammenwirken
mit den Mitarbeitern (als betriebliche Ressource) ein wesentlicher ist. Eindeutig belegen
kann man ehrlicherweise - trotz mancher empirischen Studien (vgl. Gmir/Schwerdt, 2005;
Eisenhardt, 2012; Jiang et al., 2012; Stock-Homburg/Herrmann/Bieling, 2009; Lee/Chen/
Chen, 2018; Stock-Homburg/GroR, 2019, S.35ff.) - diese Uberzeugung nicht. Die Einfluss-
faktorenin der Realitadt sind so vielféltig und vor allem interdependent, dass man weder eine
solche Annahme eindeutig »beweisen« noch widerlegen kann.

In weiten Teilen der Betriebswirtschaftslehre werden als Betriebe alle diejenigen Insti-
tutionen bezeichnet, in denen aufgrund einheitlicher Planung Aktivitaten zur Erreichung
der Ziele dieser Institutionen durchgefiihrt werden. Die Weite der Begriffsfassung bringt
es mit sich, dass eine grofRe Vielzahl von Betriebsformen existiert: Private und 6ffentliche
Haushalte zdhlen ebenso dazu wie Unternehmungen, Vereine, Verbande, militarische,
kulturelle, soziale und kirchliche Einrichtungen sowie andere Formen von Non-Profit-Or-
ganisationen. Diese weite Fassung erweist sich auch fiir das in diesem Buch zu behandeln-
de Problemfeld als zweckmaRig: Tatigkeiten und Probleme des Personal-Managements
treten grundsatzlich in jeder Betriebsform auf, sobald mehrere fiir die Erfiillung der be-
trieblichen Ziele angestellte Personen beschaftigt werden. Sicherlich gibt es Unterschiede
zwischen solchen Unternehmungen und verschiedenen Non-Profit-Organisationen, die
unterschiedliche Ausprdagungen von personellen Teilsystemen zur Folge haben. Solche
Unterschiede bestehen aber auch zwischen kleineren und grofReren Betrieben, zwischen
Dienstleistungs- und Industriebetrieben, zwischen Chemie- und Maschinenbaubetrieben
usw. Die Situationsbedingungen und entsprechend passende personelle Auspragungen
sind unterschiedlich, die Grundséatze der Personalarbeit sind allerdings fiir alle gleich. Von
daher bezieht sich der Text hier prinzipiell auf alle Betriebe.

TERMINOLOGIE

Betrieb, Unternehmen, Unternehmung, Organisation ...?

Letztlich ist es wohl eine »Geschmacksfrage«, welche der obigen Termini wie defi-
niert und in ein Begriffssystem eingebracht (oder auch nicht) werden. Wir orientieren
uns hier daran, dass Betriebe (synonym dazu: Organisationen im institutionellen
Sinne) den Oberbegriff darstellen. Unternehmungen stellen als erwerbswirtschaft-
lich orientierte Betriebe eine Unterform dar. Prinzipiell richtet sich das Buch an alle
Betriebe, schlieRlich beschéftigen sie alle Personal. Personal-Management in Unter-
nehmungen als erwerbswirtschaftliche Institutionen gestaltet sich allein aufgrund
der systemimmanenten Zielsetzung der Gewinnerzielung in manchen Bereichen
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etwas anders als in anderen Betriebsformen. Hierauf wird an der einen und anderen
Stelle eingegangen.

Aus einer Pragung der Autoren durch die Kosiolsche Schule und Gewohnheit wird in
diesem Lehrbuch der Terminus »Unternehmung« verwendet. Damit wird keine be-
griffliche Differenzierung zum Terminus »Unternehmen« angestrebt. Beide werden
hier als Synonym betrachtet.

Es gibt nun eine Fiille von situationalen, sozio-kulturellen, personlichkeitsspezifischen
und anderen Bedingungen, die dafiir malRgebend sind, dass Bestimmungsfaktoren fiir
das Zustandekommen menschlicher Leistungen und der zugrundeliegenden Personal-
arbeit in verschiedenen Betrieben unterschiedliche Auspragungen annehmen. Anderer-
seits gibt es auch eine Reihe von wichtigen Merkmalen, die fiir eine Vielzahl von Betrieben
in gleichem Mafe zutreffen. Sie sind im Folgenden herauszuarbeiten, um eine Ausgangs-
basis flir den Grundansatz des Buches zu schaffen. Situationsspezifische Sonderheiten
sollen dabei allerdings nicht génzlich auRer Betracht bleiben.

Fir Managementtatigkeiten im Sinne eines Personal-Managements ist die Zielorientie-
rung von Bedeutung, unter der alle Aktivitaten zur Aufgabenerfiillung fiir die Institution
»Betrieb« geschehen. Eine jede Institution, in der eine Mehrzahl von Personen tatig ist,
wird gegriindet und fortgefiihrt, damit ihre Ziele - Ziele der Institution also - erreicht
werden: Ein Theater als Prototyp fiir eine kulturelle Einrichtung will Stiicke fiir ein inter-
essiertes Publikum auffiihren, ein karitativer Verband will bestimmte soziale Leistungen
erbringen, eine militarische Einheit soll die Sicherheit eines bestimmten Territoriums
und der in ihm lebenden Bewohner schiitzen, eine Behorde der staatlichen Verwaltung
erbringt genau definierte Dienstleistungen flr die Biirger, eine Unternehmung setzt pro-
duzierte Giiter und/oder Dienstleistungen an Nachfrager ab. Ziele dieser Art, d. h. hinsicht-
lich dessen, was eine Institution hervorbringt, werden traditionell Sachziele (oft synonym:
Leistungsziele) genannt (vgl. Kosiol, 1966, S.45f.).

Sie aber sind nicht die einzige Zielkategorie: Hinzu kommen sogenannte Formalziele (oft:
finanzwirtschaftliche Ziele), die das Wie der Leistungserstellung in verschiedenen Unterfor-
men betreffen. (1) Diejenigen Ziele, die in diesem Sinne ein bestimmtes Verhaltnis zwischen
den Einsatzgiitern zur Leistungserstellung und dem Leistungsergebnis (bzw. deren jeweili-
gen Geldgegenwerten) als einzuhalten oder anzustreben definieren, werden Erfolgsziele ge-
nannt. Darunter versteht man das Handeln nach dem Wirtschaftlichkeitsprinzip, konkreter:
Kostendeckung, Gewinnerzielung, Umsatz, Rentabilitit u. A. Ein Erfolgsziel ist als Grund-
maxime in aller Regel vorgeschrieben, gleichgiiltig, ob Institutionserhaltung trotz Zielver-
fehlung garantiert ist (z. B. bei Behorden). (2) Fiir erwerbswirtschaftlich tatige Betriebe wird
die Erflllung eines weiteren Formalziels verlangt: die Aufrechterhaltung der Liquiditat (Li-
quiditdtsziel). (3) Hinzufligen konnte man noch Humanziele, die auf die aktive Verfolgung
personspezifischer Wiinsche ausgerichtet sind. In diesem Sinne wiirden die Mitarbeiter
nicht - nur - als Mittel (= Objekte) zum Zweck, sondern auch als Subjekte betrachtet.

Situations-
bedingungen

Zielorientierung
unabdingbar

Sach-und
Formalziele
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TERMINOLOGIE

Personal, Humanressource und/oder Humankapital

Viel wurde und wird diskutiert, um die Bedeutung und die Angemessenheit der
Termini »Personal«, »Humanressource« und »Humankapital« zu beurteilen. Es ist
fiir viele selbstverstédndlich, dass Menschen kein Humankapital sind. Die damit ver-
bundene »Geringschatzung« des Subjekts »Mensch« als bloRes Objekt anderer, wird
ethisch-moralisch verworfen. Auch Humanressource klingt fiir viele alles andere

als menschlich. Wer mochte dies schon sein? Rein abstrakt - vor allem aus der Sicht
des 6konomisch Verantwortlichen - betrachtet, auf einer theoretisch basierenden
Idee fullend, treffen diese Termini sehr gut das, was gemeint ist. Qualifikationen und
Motivationen der beschaftigten Menschen sind nun einmal ein bzw. das wesentliche
Kapital von Unternehmungen. Sie sind vielfach die entscheidende Ressource, um im
Wettbewerb besser als andere dazustehen - auf Unternehmungs- wie auf Staatsebe-
ne. Aber: Sprache wirkt, und wenn sie vorwiegend negativ wirkt, dann sollte man sie
vermeiden. Wir sprechen daher von Personal - meinen aber durchaus die Ressource,
die das Humankapital des Betriebs darstellt.

Solche Zielmehrheiten, die von Institutionen verfolgt werden, konnen Zielkonzeptionen
genannt werden (vgl. Schmidt, 1969, S.4ff.). Dass es demnach Ziele der Institutionen gibt,
erscheint unzweifelhaft. Firihr Erreichen miissen zwar diejenigen Personen Sorge tragen,
die fiir die und in der Institution tatig sind, sie miissen sie also wenigstens akzeptieren.
Trotzdem sind sie nicht von ihnen als Einzelpersonen fiir sich selbst verfolgte individuelle
Zielsetzungen. Auch wenn betriebliche Mitarbeiter sich mit Zielen des Betriebs identifi-
zieren sollten, verfolgen sie diese dennoch nicht fiir sich selbst, sondern fiir die Institution
(Ziele des Betriebs, Ziele fiir den Betrieb, individuelle Ziele; vgl. Kirsch, 1969, S. 668f.).

TERMINOLOGIE

Mensch, Mitarbeiter, Organisationsmitglied und/oder Arbeitnehmer?

Heutzutage spricht man nicht nur in Betrieben von »Menschen«, wenn man die be-
schéftigten Arbeitnehmer meint. Inhaltlich ist dies treffend, allein schon, um dadurch
indirekt treffender auf die besondere »Ressource« einzugehen. Zum einen sind Men-
schen anders als die beherrschbareren anderen Ressourcen wie Maschine, Geld und
Boden. Sie (re-)agieren sehr unterschiedlich, vielfach nicht vorhersehbar und auf
Grundlage einer Vielzahl an interdependenten Variablen. Zum anderen wird so un-
mittelbar auch die ethische Komponente angesprochen. Im Umgang mit Menschen
sind nicht nur juristische Normen zu beachten, sondern auch ethisch-moralische
Grundsatze. Letzteres ist eine Gratwanderung zwischen der treffenden Betrachtung
des Menschen als Objekt bzw. als Mittel (bzw. Mitarbeiter) und der Akzeptanz des
Menschen als Subjekt (bzw. als Ebenbiirtiger). Dennoch: Wenn jemand von »Mensch«
spricht, dann meint er nicht unbedingt den Menschen. »Es klingt nur moderner.« Im
Einzelfall sollte man schauen, ob den Worten auch Taten folgen.
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Diese Argumentation folgt dem Paradigma der traditionellen Managementlehre: dem Ziel-
modell, das mit der Bestands- bzw. Uberlebenssicherung als oberste Grundmaxime der
Unternehmungspolitik verknlipft ist. Insofern wird vornehmlich die betriebliche langfris-
tige Sicht mit einer Beriicksichtigung von vertretbaren Stakeholder-Interessen und nicht
eine - oft kurzfristig orientierte - Eigentlimersicht (enge, kurzfristig orientierte Shareholder-
Perspektive) vertreten. Dieses Verstandnis des Stakeholder-Ansatzes ist allerdings nahezu
identisch mit einem langfristig orientierten Shareholder-Ansatz. Um ihn jedenfalls umset-
zen zu konnen, bedarf es zunachst der Kenntnis der entsprechenden Interessen sowie da-
nach eines Entscheidungsprozesses, in welchem - unter Wahrung eigener Interessen - ein
Abgleich erfolgt. Dies trifft selbstverstandlich auch in personalwirtschaftlichen Fragen zu.

WISSENSWERTES

Interessengruppen des Personal-Managements (»Stakeholder«)

Anspriiche an die Ausgestaltung eines betrieblichen Personal-Managements werden

von verschiedenen inner- wie aulRerbetrieblichen Interessengruppen (= »Stakehol-

der«, Anspruchsgruppen) direkt und indirekt gestellt. Sie alle haben je nach Situation

und Fragestellung unterschiedlichen, in Grenzen auch berechtigten Einfluss:

* Mitarbeiter (interessiert an Entgelt, sozialer Sicherheit, sozialen Kontakten, Auf-
stiegsmoglichkeiten, guten Arbeitsbedingungen etc.),

* Fiihrungskrafte (interessiert an Entgelt, Sozialprestige, Machtpositionen, Auf-
stiegsmoglichkeiten etc.),

* bestimmte Mitarbeitergruppen (zur Durchsetzung von Gruppenzielen, bspw. im
Hinblick auf die Gruppenzusammensetzung und die Stellung im Betrieb),

* Eigentlimer (interessiert an Rentabilitat, Vermogenssicherung und -zuwachs, Ein-
fluss auf die Unternehmungsfiihrung),

* Fremdkapitalgeber (interessiert an Zinsertragen und Kapitalsicherung),

* Kunden (interessiert an Qualitat zu giinstigen Preisen, gesicherter Warenversor-
gung, guter Beratung, gutem Service etc.),

* Kommunen (interessiert an Abgaben, Steuern, Bereitstellung von Arbeitsplatzen),

* Staat (interessiert an Abgaben, Steuern, Einhaltung gesetzlicher Vorschriften),

* Gewerkschaften (interessiert an der Durchsetzung gewerkschaftlicher Forderun-
gen und der Tarifvertrage),

* Arbeitgeberverbédnde (interessiert an der Beriicksichtigung der Verbandsinteressen).

Betriebe sehen sich nicht nur Anforderungs- und Problemdruck seitensihrer Leistungstra-
ger, ihrer Abnehmer und ihrer Wettbewerber ausgesetzt, sondern zudem auch anspruchs-
vollen Erwartungen seitens Kapitaleignern, Aktienanlegern und Bdrsenanalysten, und
zwar beziiglich ihrer erzielten und erzielbaren Rendite, des Shareholder Value und - oft
mit diesen verbunden - ihrem Sachziel. Dem Bestreben, eine hohe Rendite zu halten bzw.
zu erreichen, wird allenthalben der immer wieder weltweit rollenden Welle von Unter-
nehmungsfusionen, -zusammenschliissen und -kooperationen zugeschrieben. In ihrem
Gefolge - und dies ist eine weitreichende Konsequenz fiir die Struktur, Planbarkeit und
Sicherheit der Erwerbsarbeit - sehen sich viele hiervon betroffene Arbeitgeber nicht mehr

Stakeholder
und Bestands-
sicherung

Anforderungen
der Stakeholder
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»Die Zeit
verlangert sich
fir diejenigen,
die sie zu nutzen
wissen.«
Leonardo da Vinci

»Der Mensch als
Mittel. Oder als
Mittelpunkt!?«

Oswald Neuberger

(wie in der Vergangenheit) in der Lage, langfristig sichere Beschéftigungen und Karrieren
zu bieten, was noch im 20. Jahrhundert ein Novum darstellte. Das ist gleichbedeutend
damit, dass der sogenannte »implizite Vertrag« (in dem der Arbeitgeber Arbeitsplatzsi-
cherheit bietet, der Arbeitnehmer im Gegenzug Loyalitédt zu »seiner« Firma beweist) mehr
und mehr in Fortfall kommt. Zweifellos bleibt von diesem Umstand auch das Personal-
Management, seine Fristigkeit und Planbarkeit, nicht unberiihrt.

In der Betriebswirtschaftslehre (und bei 6konomisch verantwortlichen Personen in Betrie-
ben - unabhéngig von ihrer Profession) interessieren Menschen nicht primar vom anthro-
pologischen, philosophischen o.d. Standpunkt aus. Ausgangspunkt, sie in die Betrachtung
okonomischer Zusammenhange (respektive Effizienz wie Effektivitat) einzubeziehen, ist der
von ihnen geleistete Beitrag zur Erreichung der betrieblichen Ziele. Er wird erbracht durch
Arbeit. Dies ist schlicht ein Mittel zur betrieblichen Zielerreichung. Insofern sind auch Mitarbei-
ter, ebenso wie andere Ressourcen, Mittel zum Zweck - wenngleich aufgrund ethisch-mora-
lischer Uberlegungen und verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse sehr besondere Mittel.

Effektivitdt (Erfolg) = Ein (idealtypischerweise sinnvolles) Ziel wird wirksam erreicht.
Effizienz = Das Ziel wird wirtschaftlich (absolut und relativ vertretbar hinsichtlich des eingesetz-
ten personellen, sachlichen und/oder finanziellen Aufwands) erreicht.

MEINUNG

»Der Mensch ist Mittelpunkt!« versus »Der Mensch ist Mittel! Punkt«

Oswald Neuberger hat 1990 mit seiner gut begriindeten These »Der Mensch ist
Mittel! Punkt« eine heftige Diskussion innerhalb der wissenschaftlichen wie betrieb-
lichen Personalforschung ausgeldst - und dies mit gutem Grund. Hierbei ging es
sicherlich auch um die Problematik, dass viele Verantwortliche - ohne eine nahere
offene Diskussion - entweder von einer Pflicht der Betriebe ausgingen, Mitarbeiter-
interessen zumindest gleichgewichtig zu betrieblichen Zielen zu betrachten oder
ebenso unkritisch die unbedingte Unterordnung individueller unter gesamtbetrieb-
lichen Interessen zu sehen. Der von den obigen Thesen ausgehende Impuls trug er-
heblich dazu bei, diese Fragestellung zu thematisieren und sich eine eigene Position
zu verschaffen (vgl. Neuberger, 1990, 2005; Rieckmann, 1990). Wir gehen, das zeigen
bereits die obigen Formulierungen, von dem Mittelcharakter der Mitarbeiterschaft
in Arbeitsorganisation aus. Es handelt sich dabei aber um ein besonders Mittel, bei
dem nicht nur die Besonderheiten der menschlichen Natur (s. Teil 2), sondern auch
ethisch-moralische Aspekte (s. Teil 5, Kap. 3) zu berlicksichtigen sind.

Auf sehr lange Sicht ist wohl die Humanitat wichtiger; die Frage, ob der Mensch in einer
bestimmten Gesellschaft gerne lebt oder nicht, ist bedeutender als die Hohe der Renta-
bilitdt - so unsere personliche Meinung (als Mensch, nicht als Wissenschaftler; denn in
der letztgenannten Rolle ldsst sich dieses Werturteil nicht belegen). Wird diese Priorita-
tenbildung fiir die beiden Leitideen akzeptiert, so waren Schritte hin zu einer durchaus
humanen Arbeitswelt zu unternehmen, wo sie méglich sind unter Abwagung ihrer Konse-
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quenzen. Dies bedeutet letztlich, dass RentabilitatseinbuRen insgesamt verkraftbar sein
miissten (etwa in dem Sinne, dass sie nicht zu einer Selbstzerstérung der Wirtschaft fiih-
ren mit verbreiteten Arbeitsplatzverlusten, weil deren Nachteile fiir die Betroffenen gro-
Rer sein dirften als das Ausfiihren einer unbefriedigenden Arbeit, wie Erkenntnisse der
Arbeitslosenforschung deutlich aufzeigen). Allerdings wird es schwierig, die Rentabilitat
hier zu ermitteln; kurzfristig kann sie anders ausfallen als langfristig. Zudem sind exter-
ne Effekte und ihre Riickwirkungen zu beachten. Die Diskussion zur Unternehmungs- und
Personalethik im Verlauf dieses Lehrbuchs greift die Fragestellung wieder auf.

Personal im engen Sinne sind alle aktuellen, im Betrieb unbefristet wie befristet via Dienstvertrag
eingestellten Arbeitnehmer und zwar aus unterschiedlichen Personalsegmenten: kaufmannische
Arbeitnehmer (Angestellte), gewerbliche Arbeitnehmer (Arbeiter), aulRertarifliche Angestellte
(kurz: AT-Angestellte; s. Teil 2, Kap. 2.3), Leitende Angestellte, geringfligig Beschaftigte (Mini-Job-
ber) und Werkstudenten.

Personal im weiteren Sinne sind - neben den genannten Gruppen - auch Auszubildende und
Praktikanten (als Lernende, nicht als Arbeitnehmer), Vorstande und/oder Geschéaftsfiihrer (als
Organmitglieder und Vertreter des Betriebs) sowie - im Allgemeinen via Werkvertrag - Leih-
arbeitnehmer (als temporar eingesetzte, wenngleich nicht arbeitsvertraglich beim eigenen Be-
trieb, sondern bei einem Personalleasingbetrieb angestellte Personen), Heimarbeiter, Freelancer
(Selbststandige im betrieblichen Auftrag bei der Leistungserstellung tatig) und arbeitnehmer-
dhnliche Personen (»Scheinselbststandige«, liberwiegend nur fiir den Betrieb tatig).

Doch wer ist liberhaupt Arbeitnehmer - also menschliches »Objekt« der betrieblichen Per-
sonalarbeit? Diese Frage ist gar nicht so einfach zu beantworten, gerade wenn man um-
gangssprachliche, juristische und real-faktische Aspekte mitberiicksichtigen mdchte. Es
ist zumindest leicht, verschiedene Kategorien von Arbeitnehmergruppen und arbeitneh-
merahnlichen Gruppen zu bilden. Abbildung 1 vermittelt einen Einblick in diese Thematik.
Objekte der betrieblichen Personalarbeit sind insbesondere die verschiedenen Arbeitneh-
mergruppen. Allerdings sollte man dadurch nicht grundsatzlich Leiharbeiternehmer von
einzelnen personalwirtschaftlichen Aktivitaten ausschlieffen. Personalfiihrung ist fiir sie
ebenso notwendig wie flir andere Organisationsmitglieder, oft auch Personalentwicklung.
Auch Organmitglieder miissen ausgesucht, ggf. vorab qualifiziert, vergiitet etc. werden.
Auch hier sind personalwirtschaftliche Aktivitdten notwendig, wenngleich besondere.
Dies trifft ebenso auf auRertarifliche Arbeitnehmer (ATler) (s u.) und Leitende Angestellte
(s. Teil 3, Kap. 7.3.3) zu. Eine Sonderrolle kommt des weiteren Auszubildenden und Prak-
tikanten (anders dagegen: Werkstudenten) zu. Einerseits habe sie befristete Vertragsver-
haltnisse, andererseits sind sie nicht zum Arbeiten, sondern zum Lernen eingestellt. Sie
sind also keine wirklichen Arbeitnehmer, dennoch Objekte betrieblicher Personalarbeit. All
dies fuhrt auch zur Notwendigkeit einer - spater noch darzustellenden (s. Teil 2, Kap. 2.3) -
differenziellen, d. h. gruppenspezifischen Personalarbeit.
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(»Kaufméannische«) studenten

Unbefristet wie befristet

Abb. 1-1: Personal im engeren und im weiteren Sinne: Arbeitnehmergruppen (Quelle: ahnlich Brocker-
mann, 2012, S.1)

WISSENSWERTES

»Arbeitnehmer, Angestellte, Arbeiter, Mini-Jobber«

»Wahrend in neueren Gesetzen ohne Konkretisierung von >Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmern«die Redeist ..., sprechen dltere Gesetze nur von Arbeitnehmern,
umschreiben sie jedoch als >Arbeiter und Angestellte sowie die zu ihrer Berufsaus-
bildung Beschaftigten«. Die Unterscheidung von Arbeitern und Angestellten istim
19. Jahrhundert entstanden, hat aber ihre Bedeutung verloren: Wenn Gesetze oder
Tarifvertrage von >Arbeitern und Angestellten< sprechen, handelt es sich um eine
Uberholte Unterscheidung, von der keine Rechtsfolgen mehr abhdngen.« Junker,
2020, S.56, mit Verweisen.

Mini-Jobber sind Arbeitnehmer mit sogenannten geringfligigen Beschaftigungen

mit (derzeit) hochstens 450 Euro monatlichem Arbeitsentgelt oder einem Arbeitsein-
satz von max. 70 Tagen pro Kalenderjahr. Beitrage zu Sozialversicherungen fallen fiir
den Mini-Jobber nicht an, insofern fehlt eine soziale Absicherung (Kranken-/Pflege-,
Arbeitslosen-, Rentenversicherung) der Personen via dieses Vertrags. Der Arbeitge-
ber hat allerdings Pauschalbeitrage an die Sozialversicherung abzufiihren.

Wiederholungsfragen zu Kapitel 1

ok wbh e

Welche unterschiedlichen Ziele gibt es innerhalb von Betrieben?

Was ist unter einem Stakeholder zu verstehen? Welche Interessen verfolgen diese?
Was ist der Unterschied zwischen Effektivitdt und Effizienz?

Sind Mitarbeiter Objekt oder Subjekt der Personalarbeit?

Tragt ein Personal-Management zum betrieblichen Erfolg bei?



2 Begriff, Inhalt und Grundkonzeption
des Personal-Managements

LEITFRAGEN

Zur grundsatzlichen Ausrichtung

* Inwelcher Beziehung stehen Management und Personal-Management zu-
einander?

*  Wie steht (Personal-)Fiihrung zu Personal-Management?

* Interaktionelle, strukturelle und kulturelle (Personal-)Fiihrung - was hat
dies mit Personal-Management zu tun?

Zu einzelnen Handlungsfeldern der Personalarbeit

*  Welche personalwirtschaftlichen Handlungsfelder sind idealtypischerweise
zu benennen?

*  Wie stehen diese Handlungsfelder zueinander? Gibt es Interdependenzen?

e Was zahlt alles zu den sogenannten primaren Personalsystemen?

*  Welche Wirkung haben die sekundaren Personalsysteme?

* Weshalb ist eine Differenzierung in primare und sekundare Personalsysteme
sinnvoll?

* Gelten die Personalsysteme generell oder sind sie - zumindest partiell - dif-
ferenziell umzusetzen?

Zustandigkeit und Relevanz

e Sind die Handlungsfelder prinzipiell durch Vorgesetzte alleine oder in
Arbeitsteilung mit dem Personalbereich umzusetzen?

* Wer hatdie Entscheidungskompetenzen fiir die einzelnen Felder oder sollte
sie (in welchem Umfang) haben?

*  Werist eigentlich Hauptverantwortlicher fiir ein betriebliches Personal-Ma-
nagement?

2.1 Erlauterung des grundsatzlichen Verstandnisses

Heutige Vertreter des Begriffs »Personal-Management« legen Wert auf ein Verstandnis der = Teil des

Personalfunktion als Teil des libergreifenden Managementsystems und -prozesses. Infor-
mation, Planung, Kontrolle, Organisation und Personal, das sind die fiinf zentralen, eng
miteinander verbundenen Managementfunktionen, die innerhalb des Managementsys-
tems (s. Becker, F. G. 2015, S.34ff.) von den Institutionen des Managements (alle Instan-
zen) prozessual zu verantworten sind. Dabei sind alle Systemelemente und alle Phasen
von personellen Aspekten durchwoben. Insofern sind die Personalverantwortlichenin der
Hierarchiespitze wie auf anderen Instanzen (= Stellen mit Anordnungsrechten) angehal-
ten, im Rahmen des Managements - quasi zwangslaufig - laufend auch strategische oder
operative Personalentscheidungen zu treffen. Diese faktische, nicht allein theoretische

Managements
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Verantwortung
der Linie

Integration der Personalfunktion im obersten Managementbereich und in die Verantwor-
tung der Vorgesetzten intendiert, dass die Formulierung der betrieblichen Strategien, die
Gestaltung der Organisationsstruktur, die Bestimmung von personeller Verantwortung,
ja selbst die Entscheidung liber Standorte, neue Produktionstechnologien, Firmenwagen
u.a. durch Personalverantwortliche auf der obersten Ebene mitbestimmt werden, so ver-
stehen wir schon seit der ersten Auflage von 1979 das Personal-Management (s. dhnlich
Scholz 2014; Scholz/Scholz, 2019; Scherm/SiR, 2016; Oechsler/Paul, 2019; Bartscher/
Nissen, 2017; Holtbriigge, 2018; Stock-Homburg/Grof3, 2019; Huf 2011 - wenngleich mit
einem teilweise sehr unterschiedlichen Versténdnis der Breite der Personalaufgaben).
Personalaufgaben sind nicht (mehr) allein eine Angelegenheit der Personalabteilung!

TERMINOLOGIE

Personalmanagement oder Personal-Management?

Warum der Trennungsstrich? Jiirgen Berthel legte seit der Entstehung seines Lehrbu-
ches Ende der 1970er-Jahre viel Wert darauf, dass es sich beim gewahlten Objekt nicht
um ein traditionelles Personalwesen handelt, bei dem im Wesentlichen Verwaltungs-
aufgaben durch eine untergeordnete spezielle Stelle erfiillt werden sollten. Der ge-
stalterische Aspekt im Umgang mit der Ressource »Personal« - und zwar sowohl durch
einen hierarchisch hoch angesiedelten Personalbereich als auch durch Vorgesetzte an
sich - sollte herausgestellt werden. Der Bindestrich betonte diese damals noch nicht
weit verbreitete Sichtweise. Heutzutage, Anfang der dritten Dekade des 21. Jahrhun-
derts, ware dies nicht mehr notwendig. Aus Erinnerung an die damalige Leistung des
verstorbenen Jiirgen Berthel wird diese Schreibweise jedoch beibehalten.

Mit dieser Interpretation wird die Bedeutung personalbezogener Fragestellungen fiir alle
Fuhrungskrafte verdeutlicht. Nicht allein institutionelle und instrumentelle Fragen einer
eng verstandenen Personalfunktion (wie die interne Personalabteilungsorganisation, die
Verwendung von Auswahlinstrumenten u. A.) stehen im Vordergrund, sondern auch und
ganz besonders die Verantwortung eines jeden Vorgesetzten im Umgang mit nachgeord-
neten, aber auch gleichgestellten und vorgesetzten Personen. Dies trifft ganz besonders
bei einer intendierten Verhaltensbeeinflussung dieser Personengruppen via Personalfiih-
rung und der Handhabung von Personalsubsystemen zu (s.u.).

Dies war nicht immer so.
TERMINOLOGIE

Personalmanagement oder Personal-Management?

Die Termini, die im Zusammenhang zur betrieblichen Personalarbeit in Wissenschaft
und Praxis verwendet werden, sind liberaus vielfaltig: Personal-Management, Perso-
nalmanagement, Personalwesen, Personalarbeit, Personalwirtschaft, Personalwirt-
schaftslehre, Personalékonomie, »neudeutsch«: Human Resources (HR) und Human
Resource Management (HRM), und auch Personalfiihrung. »Nomen est omen!« - so
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sagen diese Termini oft auch etwas liber die mit ihnen verbundenen Begriffe und de-
ren organisationstheoretischen Hintergriinde aus. Zumeist haben sie in einer plura-
listischen Wissenschaftstradition ihre Berechtigung. So werden die gleichen Objekte
der Personalarbeit (Menschen, Herausforderungen wie Personalfunktionen) aus
unterschiedlichen Perspektiven betrachtet. Dies verhilft, jeweils den eigenen Stand-
ort besser zu verstehen sowie ggf. die anstehenden Probleme treffgenauer und/oder
effizienter zu handhaben. Nachfolgend wird hin und wieder auf einige zentrale Ver-
standnisse eingegangen.

Das Personal-Management ist nicht nur eine relativ junge betriebswirtschaftliche Disziplin
(vgl. Scholz, 2014, S.47ff.). Auch in der betrieblichen Praxis hat es sich seit Mitte des letz-
ten Jahrhunderts erst langsam zu dem entwickelt, was man heutzutage als eine moderne,
treffende Interpretation der Potenziale einer Personalarbeit versteht. In der Vergangenheit
unterlag sie verschiedenen Veranderungen, was ihre grundsatzliche Ausrichtung (und Ak-
zeptanz) betrifft. Dies ist insofern natiirlich, als dass Entwicklungsschritte - auch entspre-
chend der praktischen Herausforderungen - aufeinander aufbauen. Abbildung 1-2 skizziert
die nachfolgend beschriebenen Entwicklungsphasen (aufbauend auf Wunderer/von Arx,
2002) idealtypisch:

Die Biirokratisierungsphase erfiillte eine abgeleitete und dienende Funktion. Langsam
wurde eine Systematik in die notwendige Verwaltung der Personalarbeit eingefiihrt.
Die Institutionalisierungsphase hat die »Griindung« eines Personalbereichs zum Inhalt.
Personalleiter beschéftigen sich professional mit den verschiedenen Funktionen.

In der Humanisierungsphase wurde - entsprechend der kulturellen Veranderungen in
der westlichen Gesellschaft - die ethisch-moralische Komponente des Menschen stéar-
ker betont: Organisationen sollten sich den menschlichen Anforderungen anpassen.
Zumindest - und dies ist der bleibende Wert dieser zeitlichen Phase - ist die Berick-
sichtigung menschlicher Individualitat bei der Gestaltung der Personalarbeit nach wie
vor notwendig.

Die Okonomisierungsphase beschéftigte sich starker mit Effizienziiberlegungen, also
inwieweit die Personalarbeit zum einen ihre Arbeit selbst effizient gestaltet sowie zum
anderen die Arbeit zum 6konomischen Erfolg der Organisation beitrégt. Das Kosten-
Nutzen-Verhaltnis spielt natlirlich gerade in erwerbswirtschaftlichen Betrieben eine
groRe Rolle. Der Wechsel in der Personalleitung, verstarkt weg von Juristen hin zu Be-
triebswirten, trug zu diesem Trend bei.

In der Phase der unternehmerischen Orientierung ist einerseits die neue Rolle des Per-
sonals als strategische Ressource zu nennen sowie andererseits das Ideal des unter-
nehmerisch denkenden und handelnden Organisationsmitgliedes. Damit verbunden
war eine zweite Professionalisierungsphase gerade auf Personalleitungsebene.
Strategische Managementkonzepte und andere moderne Managementinstrumente
(bspw. Balanced Scorecard, Benchmarking) wurden mit der Personalarbeit verbun-
den. »Human Capital« und Renditeliberlegungen spielten eine Rolle.

Im Rahmen der Phase des HR-Business Partnertums beschéftigte sich der Personal-
bereich vor allem mit sich selbst und seiner besonders wichtigen (endlich gleich-
berechtigten) Rolle im Unternehmen. Auf Augenhdhe zu beraten, die Schaffung von

Entwicklungs-
phasen
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HR-Dienstleistungs- sowie Competence-Centern, die Selbstbeschaftigung mit der
neuen, nunmehr anerkannteren Rolle u. A., stand im Mittelpunkt.

In der Phase der Kompetenzorientierung wirkt sich die breite Akzeptanz der Personal-
arbeitinihrer Bedeutung fiir den Organisationserfolg auf allen hierarchischen Ebenen
und in allen Funktionsbereichen aus. Personalarbeit wird selbst als Ressource und Er-
folgsfaktor begriffen, sei es zur Gewinnung, zum Erhalt und zur Leistungsstimulierung
kritischer Personalressourcen, sei es fir origindre Beitrdge zur Unternehmensent-
wicklung. Dazu wurden und werden in unterschiedlichen Bereichen sukzessiv vali-
de(re) und auch Personalinstrumente genutzt, die sowohl Effektivitat (bspw. durch
Employer Branding und Personalauswahl) wie Effizienz (bspw. durch Evaluation und
Transfersteuerung der Personalentwicklung sowie Bewerbermanagement) fordern.
Selbst die Wichtigkeit adaquater, moderner Personalfiihrung dringt immer mehr in
das Bewusstsein nun auch der zentral Personalverantwortlichen.

1. Biirokratisierung | Ab ca. 1948 bis ca. 1960

Philosophie:

Strategie:

Hauptfunktionen:

Verantwortlich:

2. Institutionali-
sierung

Philosophie:

Strategie:

Hauptfunktionen:

Verantwortlich:

Kaufmannische Bestandspflege der »Personalkonten«
Aufbau vorwiegend administrativer Personalfunktionen

Verwaltung der Personalakten, Durchfiihrung personalpolitischer Entscheidungen - z.T. in
Nebenfunktion

Kaufmannische Leitung

Ab ca. 1960

Anpassung des Personals an organisatorische Anforderungen

Professionalisierung der Personalleiter, Zentralisierung des Personalwesens, Spezialisierung
der Personalfunktionen

Neben Kernfunktionen: Verwaltung, Einstellung, Einsatz, Entgeltfindung, juristische Konflikt-
regelung, zudem Ausbau qualitativer Sozialpolitik (Bildung, Freizeit, Arbeitsplatze)

Personalleiter im GroR- und z. T. Mittelbetrieb

3. Humanisierung | Ab ca. 1970

Philosophie:
Strategie:

Hauptfunktionen

Verantwortlich:
4. Gkonomisierun

Philosophie:

Anpassung der Organisation an die Belegschaft
Spezialisierung, Ausbau sowie Mitarbeiterorientierung

: | Partizipation, Ausbau der qualitativen Funktionen, wie Aus- und Weiterbildung, kooperati-
ve Personalfiihrung, Personalbetreuung, Humanisierung von Arbeitsplatzen, -umgebung,
Arbeitszeit, Organisations- und Personalentwicklung

Personalressort in Geschaftsleitung, Personalstébe, Betriebsrat
g | Abca. 1980

Anpassung von Personal an veréanderte Rahmenbedingungen nach Wirtschaftlichkeitsaspekten
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Strategie:

Hauptfunktionen:

Verantwortlich:

5. Unternehme-

rische Orientierung

Philosophie:

Strategie:

Hauptfunktionen:

Verantwortlich:

6. HR Business
Partner

Philosophie:

Strategie:
Hauptfunktionen:
Verantwortlich:

7. Ausbau der
Kompetenzen

Philosophie:

Strategie:

Hauptfunktionen:

Verantwortlich:

8. Gestaltung einer
neuen Arbeitswelt

Philosophie:

Dezentralisierung, Generalisierung, Entbiirokratisierung, Rationalisierung von Personalfunktionen

Flexibilisierung, Rationalisierung, Bewertung des Entwicklungspotenzials, Aufbau quantitati-
ver und freiwilliger Personalleistungen, Freisetzungspolitik

Geschéftsleitung, Personalwesen, Linienmanagement

Ab ca. 1990

Akzeptanz in Theorie und Praxis als erfolgskritische Ressource und aktiv Handelnde: Mitarbei-
ter als wichtigste, sensitivste Organisationsressource; Personalarbeit soll sie als engagierte
Aktive gewinnen, entwickeln und erhalten

Zentralisierung des strategischen Personal-Managements bei gleichzeitiger Delegation ope-
rativer Personalarbeit an Linie oder Dienstleister

Unternehmerisches Mitdenken, Mithandeln und Verantworten in allen wesentlichen Organi-
sationsentscheidungen; integrierte Mitwirkung bei der Strategie; Evaluation der Folgen von
Organisationsentscheidungen

Geschaftsleitung, zentrale Personalleitung, dezentrale Personaler und Linie

Ab ca. 2000

Finanzékonomisch gepragte Personalleitung; gleichberechtigte Partnerschaft zwischen Per-
sonal- und anderen Funktionsbereichen

Ausdifferenzierung, Spezialisierung, Dienstleistungscharakter
Rekrutierung, Change-Management, HR-Controlling, Betreuung
Personalleitung, Personalreferenten/-sachbearbeiter als HR Business Partner

Ab ca. 2010

Versténdnis als organisationale Ressource und damit als kritischer Erfolgsfaktor einer Insti-
tution; aktives, professionelles Personal-Management (agil, innovativ, flexibel, offen, diffe-
renziert) im Wettbewerb um Leistungstrager und den effektiven wie effizienten Einsatz der
Arbeitskraft dieser Personen

Professionalisierung aller zentralen Personalfunktionen und Personalverantwortlichen, Ausbau
der Personalsysteme (v. a. Employer Branding, Personalauswahl, -entwicklung, -bindung, mate-
rielle wie immaterielle Anreizsysteme fiir Teilnahme-, Bleibe- und Leistungsmotivation, Personal-
flhrung - im Zusammenwirken)

Origindre wie derivative Beitrdge zur lernenden Organisation

Geschaftsleitung, Personalleitung, Personalreferenten/-sachbearbeiter, direkte wie liberge-
ordnete (u. U. temporarer) Vorgesetzte, unterstiitzt durch Servicestellen im Personalbereich
wie von aulberhalb

Ab ca. 2020

Anpassung an und Nutzung von hybriden Arbeitssituationen sowie den Potenzialen der Gen Z
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Strategie: Erarbeitung von Arbeitsmodellen im Wechsel von Biiro und Homeoffice mit Nutzung

moderner Informations- und Kommunikationstechnologien in Verbund mit vermehrter
Handlungs- und Entscheidungsfreiheit fiir Mitarbeiter, der Starkung des Wohlbefindens der
Arbeitsnehmer wahrend der Arbeit sowie der Qualifizierung fiir neue Flihrungsrollen; ver-
starkte Nutzung digitaler Analyse- und Administrationsinstrumente

Hauptfunktionen: | Schaffung stimulierender, funktionsfahiger und effizienter moderner Arbeitswelten

Verantwortlich: Geschéftsleitung, Personalleitung, Personal- und Organisationsentwicklung, direkte wie

Ubergeordnete Vorgesetzte, IT-Projektleitungen

Abb. 1-2: Entwicklungsphasen der betrieblichen Personalarbeit (seit 1948) (Quelle: Fortentwicklung von Wunderer/von Arx,
2002, S.25ff)

Begriff Ein modernes »Personal-Management« umfasst also alle Funktionen, die das Ziel haben,
Humanressourcen fiir die betriebliche Aufgabenerfiillung bereitzustellen und effizient ein-
zusetzen. Es ist dabei aktiver und integrierter Teil des strategischen wie operativen Ma-
nagementprozesses sowie integraler Bestandteil der Arbeit aller Fiihrungskrafte primar zur
organisatorischen Zielerreichung. Zentrale Bestandteile sind einerseits die Systemgestaltung
und andererseits die Verhaltenssteuerung (s. Abbildung 1-3a). Beide Bereiche sind unmittel-
bar aufeinander bezogen, wenngleich unterschiedliche Fokusse mit ihnen verfolgt werden.

Personal-Management

Verhaltenssteuerung Systemgestaltung

Primére Sekundare

Personalfiihrungi. e. S.

Zielorientierte

Einflussnahmer

« via direkte
Interaktion in
strukturierter
Arbeitssituation,

« durch strukturierte
Arbeitssituation

Systemhandhabung
Planung, individuelle
Umsetzung und
Kontrolle der primaren
Personalsysteme in
raum-zeitlicher
Situation

Personalsysteme

Personalsysteme

« Personalforschung

« Personalbedarfsdeckung

(Personalbeschaffung,
-auswahl, -einflihrung,

« Strategisch-orientierte
Personalarbeit

« Personalorganisation

« Personalplanung

I

sowie
« via kulturellem
Modellverhalten

-einsatz)

« Personalbindung

« Personalentwicklung

« Personalfreisetzung

« Anreizsysteme (Objekt u. a.:
Managementsubsysteme)

« Personalverwaltung

« Personalcontrolling

« Arbeitsbedingungen

« Arbeitsbeziehungen und
Arbeitsrecht

Abb. 1-3a: Begriffszusammenhang des Personal-Managements

Verhaltens-  Personal-Managementim Sinne von Tatigkeiten der Verhaltenssteuerung ist gleichbedeu-
Steuerung  tand mit Fithrung des Personals, zum einen mit »Mitarbeiterfiihrung« (synonym: Personal-
fiihrung, »Leadership«) i.d.R. durch die unmittelbaren Vorgesetzten und zum anderen mit
Fihrungsaktivitaten durch Fiihrungskréfte und andere Aufgabentréger, wenn diese die im
Rahmen der Systemgestaltung geschaffenen Systeme handhaben (Systemhandhabung).
Der Mitarbeiterfiihrung, d.h. der Verhaltenssteuerung im erstgenannten Sinne, ist der
zweite Teil dieses Buches gewidmet. Die Systemhandhabung wird im Zusammenhang mit

der Systemgestaltung thematisiert.
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Die Verhaltenssteuerung bezieht sich dabei nicht alleine auf die hierarchische Personalfiihrung, auch
andere zielorientierte Beeinflussungsversuche (lateral, nach oben) zahlen dazu (s. Teil 2, Kap. 6.1.2).

Personal-Management in seinem zweiten Begriffsteil, der Systemgestaltung, meint Fiih-
rungstatigkeiten fiir das Personal. Denn die geschaffenen Systeme existieren fiir das Perso-
nal insofern, als sie sich auf die Mitarbeiter selbst beziehen, indem sie deren Beschaffung,

Auswahl, Entwicklung, Bindung, Vergiitung etc. grundsatzlich regeln. Dieser Teil des Perso-
nal-Managements wird - als dessen »Handlungsfelder« - im 3. bis 5. Teil behandelt.

Mit beiden Komponenten, der Verhaltenssteuerung und der Systemgestaltung, wird Ein-
fluss auf das Verhalten von Mitarbeitern und - potenziellen - Bewerbern ausgelibt. Diese
Wirkungen lassen sich treffend durch folgende Differenzierung (in enger Anlehnung an
Wunderer, 2011, S.5ff., wenngleich Wunderer die kulturelle Fiihrung im Allgemeinen der
strukturellen Flihrung zuordnet) hervorheben (s. dhnlich Fallgatter, 2020, S. 113 ff.):

Aus einer anderen Perspektive kann die Abbildung anders interpretiert werden. Die
Verhaltenssteuerung stellt als interaktionelle Personalfiihrung (synonym: direkte Per-
sonal- oder Mitarbeiterfiihrung) die Vorgesetztenfunktion bei der direkten, situativen
Gestaltung der zwischenmenschlichen Beziehungen zur personen- und aufgabenge-
rechten Kooperation im betrieblichen Kombinationsprozess im Allgemeinen in den
Mittelpunkt. Im Rahmen der Individualisierung des Personal-Managements ist - ba-
sierend auf den Motiven sowie den 6konomischen Notwendigkeiten - das Leistungs-
verhalten der Mitarbeiter, Kollegen und Vorgesetzten inhaltlich und intensitatsmaRig
zu beeinflussen: inspirieren, kommunizieren, evaluieren, kritisieren, anerkennen,
abstimmen, Prioritdten setzen u.a. Hierauf konzentriert bzw. beschrankt sich die
Personalfiihrung i.e.S., die insbesondere im Teil 2 dieses Buches thematisiert wird.
Personalfiihrungi.w.S. erfasst auch die beiden folgenden Bereiche.

Die Systemgestaltung dient letztlich auch zur Verhaltenssteuerung, und zwar indi-
rekt durch strukturelle und durch kulturelle Effekte. Entsprechend soll sie als struk-
turelle Personalfiihrung (synonym: indirekte Personal- bzw. Mitarbeiterfiihrung)
auf einer anderen Ebene der mittelbaren Verhaltensbeeinflussung dienen. Dies ge-
schieht durch zunachst eigentlich sogenannte a-personale Faktoren wie die Gestal-
tung der Fiihrungskonzeption (bspw. Management-by-Objectives), die Formulierung
wie Implementierung von betrieblichen Strategien (bspw. aggressive Wettbewerbs-
strategien) und des Personal-Managements (bspw. Nutzung spezifischer Beférde-
rungskriterien). Sie alle enthalten zielgerichtete inhaltliche, prozessuale und/oder
strukturelle Regelungen speziell in der Fiihrungs- und Arbeitsorganisation und bieten
so bewusst Stimuli zum Leistungsverhalten. Die strukturelle Fiihrung liegt weniger in
der Verantwortung des einzelnen Vorgesetzten als vielmehr in der Verantwortung des
Top-Managements respektive der ibergeordneten Instanzen.

Daneben lasst sich noch die kulturelle Personalfiihrung als indirekte Einflussnah-
me nennen. Mit dieser Komponente kann ebenfalls indirekt liber die Gestaltung der
Unternehmungskultur, der Fiihrungsgrundsatze u. A. sowie liber das Fiihrungskrafte-
verhalten (i.S. eines Modellverhaltens als Symbol) - auch bewusst - Einfluss auf das
Verhalten anderer ausgelibt werden.

Systemgestaltung

Interaktionelle
Personalfiihrung

Strukturelle
Personalfiihrung
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Exkurs: Personal-Management und/oder Personalfiihrungi.w.S.

Ein gewisses Problem der hier verwendeten Terminologie und Begriffssysteme stellt die
Verbindung zwischen »Personalfiihrung i.w.S.« einerseits und »Personalfiihrung i.e.S.«
und »Personal-Management« andererseits dar. Die Verbindung sowie die Unterschiede
wollen wir nachfolgend darstellen - soweit dies verbal méglich ist.

Personalfiihrung (bzw. Fiihrung)

Allgemein verstehen wir in Anlehnung an Wunderer und von Rosenstiel (s. Teil 2, Kap. 6)
unter Personalfiihrung den Versuch einer zielorientierten Einflussnahme und/oder Steue-
rung des Verhaltens anderer Organisationsmitglieder innerhalb einer oder mit einer
strukturierten Situation (s.0.). Dies lasst sich dann transferieren auf die unterschiedlichen
Weiten des Begriffs der Personalfiihrung. Diese sind im Ubrigen nicht unabhangig vonein-
ander und sogar eng miteinander verwoben.

Personalfiihrung i. w. S. betrifft den Versuch einer zielorientierten Einflussnahme und/oder
Steuerung des Verhaltens aller Arbeitnehmer(-gruppen) innerhalb eines oder mit einem
den gesamten Betrieb umfassenden strukturierten Managementsystem. Die Verantwor-
tung hierfir liegt beim Top-Management. Als Fiihrungsinstrument gilt die Gestaltung und
Handhabung des gesamten Managementsystems eines Betriebes zum einen mittels sei-
ner Subsysteme Information, Planung, Kontrolle, Organisation und Personal sowie zum
anderen mittels der Rahmenbedingungen (v. a. Corporate Governance, Organisationskul-
tur) (s. Abbildung 1-3b).

~

Struk?:u‘rellg

Personalfiihrungi. w. S. N

und kulturelle >

Fithrung

via Gestaltung u.
Handhabung der

« Subsysteme:

Information, =3

Personal-Management

Verhaltenssteuerung | | Systemgestaltung |

Planung/ Personalfiihrung i. e. S.

Kontrolle, |
Organisation, |

Personal Zielorientierte

|
«Rahmenbe- | Einflussnahme
dingungen: ! « via direkter Interaktion
Corporate : in strukturierter
Governance, | Arbeitssituation,
Kultur | « durch strukturierte
Direkte | Arbeitssituation sowie
Filhrung « via kulturellem

Modellverhalten

via diverser Fiih~ | |

Systemhandhabung

Planung, individuelle

Primére
Personalsysteme

Sekundare
Personalsysteme

Umsetzung und
Kontrolle der priméren
Personalsysteme in
raum-zeitlicher Situation

N o b
\rgngse enen

~
~
~
~

I

« Personalforschung

« Personalbedarfsdeckung
(Personalbeschaffung,
-auswahl, -einfiihrung,
-einsatz)

« Personalbindung

« Personalentwicklung

« Personalfreisetzung

« Anreizsysteme (Objekt u. a.:

Managementsubsysteme)

« Strategisch-orientierte
Personalarbeit

« Personalorganisation

« Personalplanung

« Personalverwaltung

« Personalcontrolling

« Arbeitsbedingungen

« Arbeitsbeziehungen und
Arbeitsrecht

Abb. 1-3b: Uberblick tiber die Personalfiihrungi. w.S.

Hiermit sind zundchst zwei methodische Ausrichtungen verbunden: Die »strukturelle
Personalfiihrung« ist insbesondere auf die Gestaltung von unterschiedlichen Manage-
mentsubsystemen und ihren strukturellen wie prozessualen Elementen mit ihren ver-
haltenssteuernden Impulsen angesprochen. Die »kulturelle Personalfiihrung« bezieht sich
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dagegen auf die - wenn auch nur in Grenzen gestaltbare - Organisationskultur sowie das
Modellverhalten des Top-Managements und deren jeweilige verhaltenssteuernden Im-
pulse. Die Rahmenbedingungen dazu sind hier vom Top-Management zu gestalten.

Eine weitere, die dritte methodische Ausrichtung, bezieht sich auf die direkte Personal-
fiihrung, die eine interaktionelle Einflussnahme von Person zu Person beschreibt (s. u.).

Personalfiihrung i.e.S. - als Teilmenge der Personalfiihrung i.w.S. - liegt in der Verant-
wortung einer einzelnen Person. Mit ihr ist der Versuch der zielorientierten Einflussnahme
und/oder Steuerung des Verhaltens von anderen Organisationsmitgliedern (inkl. Gruppen)
in und mit einer strukturierten Arbeitssituation im ganz normalen Arbeitsalltag gemeint.
Diese geschieht vornehmlich auf direktem Wege: »Direkte Personalfiihrung« findet via in-
teraktioneller, auch virtueller Kontakte iber Kommunikation, Information, Delegation,
Motivierung, Entscheidung oder Ahnlichem statt, um zielorientiert Einfluss auszuiiben.
Dieser Fiihrungseinfluss kann auch indirekt umgesetzt werden: via individueller »struk-
tureller Personalfiihrung« durch die unmittelbare Gestaltung der personenbezogenen Ar-
beits- bzw. Fiihrungssituation sowie via »kultureller Personalfiihrung« durch das eigene
Verhaltensmodell des Fiihrenden. Beide Facetten betreffen dabei sowohl die hierarchi-
sche Flihrung (Gestaltung der direkten Arbeitsbeziehungen zwischen dem unmittelbar
Vorgesetzten und den Nachgeordneten im alltaglichen Arbeitsalltag durch den jeweiligen
Vorgesetzten), als auch - wenngleich mit Abstrichen bei der Gestaltung der Situation - die
laterale Fiihrung (Einflussnahme auf das Verhalten in etwa Gleichgestellten) sowie die Fiih-
rung von unten (Einflussnahme auf das Verhalten der formalen Vorgesetzten). Gemeinsam
ist, dass Personalfiihrung sich auf bereits beschaftigte Organisationsmitglieder bezieht.

Eine solchermaRen verstandene Personalfiihrung i.e.S. ist zugleich Bestandteil des Per-
sonal-Managements, wenngleich sie dort meist ein Bestandteil der hierarchischen Perso-
nalfiihrung (Fiihrung von Nachgeordneten durch vorgesetzte Flihrungskrafte) ist.

Personal-Management

Das Personal-Management als traditionelle betriebliche Sachfunktion (neben den Verrich-
tungen Beschaffung, Produktion, Vertrieb u.a.) hat die Aufgabe, Humanressourcen fiir die
betriebliche Aufgabenerfiillung auf allen Ebenen und in allen Bereichen bereitzustellen
und effizient - unter Einsatz der vollamtlich eingesetzten Personaler und der Vorgesetz-
ten - einzusetzen. Zielgruppen sind dabei sowohl Beschaftigte als auch Bewerber um va-
kante Positionen. Zur Aufgabenerfiillung sind zunéchst die primdren und die sekunddren
Personalsysteme mit ihren zentralen Elementen zu gestalten: Die erstgenannten beziehen
sich auf strukturelle Systemelemente, die fiir den personalwirtschaftlichen Umgang mit
Mitarbeitenden und Bewerbern durch unterschiedliche Personalverantwortliche vorgese-
hen sind, die zweitgenannten vor allem auf die Arbeit der Personalabteilung mit den dort
tatigen Personalverantwortlichen unterschiedlicher Ebenen. Die beiden Systembereiche
wirken an sich schon indirekt verhaltensbeeinflussend (auch i.S. einer strukturellen Fih-
rung), direkt verhaltenssteuernd werden sie aber erst, wenn sie durch Personen umgesetzt
bzw. gehandhabt werden (»Systemhandhabung«als Bestandteil der Verhaltenssteuerung).
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Regeln legen zwar die Handhabung in Grenzen fest, fiir die Umsetzung bleiben jedoch
Spielrdume fir die Handelnden (i.S. kultureller Fiihrungsimpulse). Dariliber hinaus gehen
zusatzliche verhaltenssteuernde Impulse von der bereits beschriebenen Personalfiihrung
i.e.S. aus. Die Verantwortung fiir die einzelnen Bereiche des Personal-Managements ist
weit gestreut: Vor allem Top-Management, Personalleitung, Aufgabentrédger, Personal-
sachbearbeiter und direkte Vorgesetzte sind hier im Gesamten zu nennen, wenngleich ih-
nen unterschiedliche Aufgabenbereiche obliegen (s. Abbildung 1-3c).

Personal-Management o

Einflussnahme
via Systemge-
staltung und

Personalfiihrungi. w. S.

Gestaltung und Handhabung der Subsysteme

| | Gestaltung der Rahmenbedingungen

Verhaltens-
steuerung
« Primdre und Informationssystem Planungs- und Corporate Organisations-
sekunddre + Informationsgenerierung Kontrollsystem Governance kultur
Systeme « Informationsweitergabe « Partizipationsgrade
« Systemhand- « Informationsspeicherung « Management-by-
habung Objectives
« Personal- + Fremd-/Selbstkontrolle « Rechtsform « Unternehmensebene
fiihrung — + Umsetzung DKGK « Bereichsebene
ieS. Organisationssystem Personalsystem « Leitungsorganisation « Abteilungsebene
« Strukturorganisation « Personalbedarfsdeckung, + Teamebene
« Prozessorganisation Personalentwicklung, « Individualebene
L Anreizsystem u. a.
~ « Handhabung
« Personalfiihrungi. e. S.

Abb. 1-3c: Uberblick iiber das Personal-Management

Fazit

Personal-Management ist von der Idee her als Ganzes mit der Personalfiihrung i.w.S.
grundsatzlich gleichzusetzen, wenngleich es weder identisch ist noch 1: 1 zu libertragen
ist et vice versa. Es sind gewissermalRen zwei unterschiedliche Ansatzpunkte oder zwei
nebeneinander vorstellbare Dimensionen, um die betriebliche Personalarbeit zu struktu-
rieren und zu differenzieren. Von daher lassen sich beide Konzepte - wie in den Abbildun-
gen 1-3b und 1-3c visualisiert - quasi auf zwei Ebenen versetzt hinter- bzw. voreinander
differenziert darstellen, um ihre Zusammenhange zu verdeutlichen.

Bei der Personalfiihrung i.w.S. wird deutlich, dass tiber die Gestaltung und die Handha-
bung des gesamten Managementsystems Personal zielorientiert gesteuert werden kann.
Hier ist letztlich das Top-Management verantwortlich, wenngleich manche Spezifizierun-
gen und vor allem die Handhabung von nachgeordneten Leitungsebenen umgesetzt wer-
den. So betrachtet hat es nichts mit der Sachfunktion »Personal-Management« zu tun. Aber
im Hinblick darauf, dass beim - spater (s. Teil 3, Kap. 6) noch zu thematisierenden - Anreiz-
system gerade die immateriellen Anreize durch die Mitgestaltung der genannten Fiihrungs-
subsysteme angeboten werden, werden diese Teilbereiche wieder Inhalte der Gestaltung
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der primaren Personalsysteme. Um eindeutiger formulieren zu kdnnen, beziehen wir uns
im Weiteren im Wesentlichen auf das Verstandnis des Personal-Managements.

WISSENSWERTES

Strukturationstheorie

Mit der Strukturationstheorie werden die in Organisationen tiblichen formalen Re-
geln nicht als Regeln, sondern als »codified interpretation of rules« (Giddens, 1984,
S.21) aufgefasst. Das Verstandnis der verhaltenssteuernden Regeln bezieht sich
dabei nicht allein auf die kodifizierten Interpretationen von Regeln wie sie mit einer
strukturellen Personalfiihrung verbunden sind, sondern es erfasst alle Regeln, die

im Umfeld einer Organisation verhaltenswirksam werden kénnen (i. S. des Anreizsys-
tems im weitesten Sinne, s. Teil 3, Kap. 7.1). Auch formale Regeln sind in diesem Sinne
letztlich nur individuelle Interpretationen von Regeln. Giddens spricht damit den
Individuen bedingte Handlungsmachtigkeit zu, als ein Vermdgen zur Umgestaltung je
nach Interpretation.

Strukturen werden sowohl als Medium und Instrument als auch als Ergebnis so-
zialen Verhaltens verstanden. Verhalten und Struktur setzen sich so wechselseitig
voraus. Indem Individuen bei ihrem Verhalten auf Strukturen zuriickgreifen, schaf-
fen, erhalten und modifizieren sie ggf. diese Strukturen wiederum durch ihre Ver-
haltensweisen. Die Individuen besitzen dabei prinzipiell Reflexionsmachtigkeit und
Intentionalitat, d. h., dass sie viel liber sich und die Struktur wissen. Zudem sind sie in
der Lage, mit diesem Wissen um die Struktur, ihr Verhalten zu steuern.

Die Strukturationstheorie hilft, die Regeln auch fiir das Personal-Management nicht
fiir sich allein, sondern in einer permanenten Interaktion mit dem Verhalten der
Organisationsmitglieder und deren Interpretationen zu betrachten. Das intentional
geschaffene Personal-Management (Regeln bzw. Struktur) »produziert« Verhalten
der Organisationsmitglieder. Das reale Verhalten selbst erhalt und verstarkt ggf.
diese Regeln, sofern es diese anwendet und insofern regelkonform ist. Ist dieses Ver-
halten abweichend, also nicht regelkonform, und wird es nicht erfolgreich negativ
sanktioniert, dann modifiziert bzw. verdndert es diese Regeln faktisch - gleichgiiltig,
ob diese offiziell gedndert werden oder nicht. Alle beteiligten Personen (Personal-
verantwortliche wie Mitarbeiter) sind insofern nicht »unschuldig« am vorhandenen
Personal-Management. Dessen »Struktur« (inklusive Aufgabenfelder, Prozesse und
Instrumente) ist durch sie mit (re-)produziert und beeinflusst in Folge auch ihr ak-
tuelles Verhalten et vice versa (vgl. Abbildung 1.4, auch Oechsler/Paul, 2019, S. 59f.;
Kieser/Walgenbach, 2010, S.58ff.).
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Strukturen (wie das Personal-Management-System und
seine Handhabung) initiieren, ermdglichen, gliedern,
bewerten individuelle Verhaltensweisen

Struktur Verha.ltens-
weisen

Struktur Verhzfltens-
weisen

Verhaltensweisen (von Personalverantwortlichen wie
Mitarbeitern) erzeugen, reproduzieren, legitimieren
Strukturen (wie das Personal-Management in seinen
Prozessen, Funktionen und Instrumenten)

Abb. 1-4: Strukturationstheorie und Personal-Management (Quelle: in Anlehnung an Oechsler/Paul,
2019, S.60)

»Gleichschen-  Mit der interaktionellen, der strukturellen und der kulturellen Personalfiihrung sind ge-
keliges Dreieck« \yissermafen drei Seiten eines prinzipiell gleichschenkeligen Dreiecks angesprochen. Die
strukturelle Dimension ersetzt, beeinflusst und substituiert dabei teilweise die interak-
tionelle und die kulturelle et vice versa. Die direkte Personalfiihrung hat zudem Spielraum
zur Modifikation der strukturellen Verhaltenssteuerung. Die kulturelle Fiihrung verstarkt
zudem vieles Gesagte - sofern auf Konsistenz geachtet wurde. Eine Einschrankung ledig-
lich auf die direkte Vorgesetztenfunktion der interaktionellen Personalfiihrung wird dabei
vielfach vorgenommen, ist aber zum Verstandnis wie zur Gestaltung der Fiihrungsbezie-
hungen zu einengend. Insofern ist dieses Verstandnis zu erweitern (s. Teil 2, Kap. 6.1.2).

»Esgibtnichts ~ Ein Personal-Management in dem bislang skizzierten Sinne und Umfang hat - entlang der
ei:;agkjizc:;;?i?z Elemente eines Organizational Behavior (s. Teil 2) - verschiedene Ansatzpunkte und damit
Immanuel Kant auch Wirkungsfelder: Individuen - Gruppen - Gesamtbetrieb. Eine integrative Sichtweise
ist nicht nur moglich, sieist auch geboten: Mitarbeiter handeln zwar auch im betrieblichen
Umfeld auf Basis eigener Motive und aus mehr oder weniger souveranen eigenstandigen
Entschlissen - aber nicht nur! Die Zugehdrigkeit zu einer Gruppe beeinflusst schon prin-
zipiell das Verhalten von Gruppenmitgliedern, ebenso wie hintergriindige kulturelle Wer-
te und Symbole im Betrieb. Was in Arbeitsgruppen und in Betrieben passiert, ist durch
formale und informale Merkmale dieser Systeme (mit-)bedingt und umgekehrt. Personal-
Management ist insofern sinnvollerweise eine gezielte Intervention auf alle drei genann-
ten Bereiche: Individuen, Gruppen(-beziehungen) und/oder Organisationsstrukturen und
-prozesse des Gesamtbetriebs. Dementsprechend hat das Personal-Management drei An-
satzpunkte (vgl. Neuberger, 1994, S.12):
*  Personale Aktivitdten fokussieren auf einzelne Mitarbeiter.
e Interpersonale Aktivitéiten haben formale oder informale Gruppen und deren Struktu-
ren sowie Prozesse im Zentrum.
* A-personale Aktivitdten schlieBlich nutzen die positiven wie negativen Verhaltenssti-
muli, die von allen anderen Aktivitaten (und deren Wirkungen) ausgehen.
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WISSENSWERTES

Personalwirtschaftslehre

Mit der Verwendung der Termini und Begriffe »Personalwirtschaft« bzw. »Personalwirt-
schaftslehre« wird versucht, den 6konomischen Charakter der betrieblichen Personal-
arbeit in Praxis und Wissenschaft zu betonen. Die Begriffsverwendung impliziert zum
einen, dass das Personal wie jeder andere betriebliche Bereich dem 6konomischen
Kalkil unterworfen ist und die mitihm verbundenen Investitionen sich wirtschaftlich
auszahlen missen. Zum anderen wird eine semantische Verbindung zur Betriebswirt-
schaftslehre dokumentiert. Beides schlieRt aber nicht unbedingt die starke Einbezie-
hung verhaltenswissenschaftlicher Aussagen aus. Ein Verstandnis als Personalwirt-
schaft (-slehre) tragt zu einer starken Inbeziehungsetzung 6konomischer und personeller
Tatbestande bei und ist insofern fruchtbar zur Weiterentwicklung und Akzeptanz des
Faches (vgl. v. a. Drumm, 2008; Ridder, 2015; Schanz, 2000; Becker, M., 2010).

Hierbei handelt es sich um eine sehr grundlegende Differenzierung zum Verstandnis der
betrieblichen Personalarbeit. Sie hat zur Folge, dass es nicht ausreicht, lediglich die tradi-
tionalen personalen Aktivitaten gegeniiber einzelnen Mitarbeitern im Fokus hierunter zu
betrachten. Ohne eine Berlicksichtigung gruppenspezifischer Phdnomene sowie der von
a-personalen Faktoren ausgehenden Verhaltensstimuli versteht man einerseits nicht die
Zusammenhange menschlichen Leistungsverhaltens sowie beraubt man sich anderer-
seits einer nachhaltigen Beeinflussungsmaglichkeit.

Nun zu vier anderen Grundprinzipien dieses Buches und des Personal-Managements:

1. Ubergreifender Charakter: Folgt man der Unterteilung der betrieblichen Aktivitaten in
ihre Grundfunktionen (nach Mafgabe der direkt produktzielerreichenden Tatigkeiten
wie den Verrichtungsfunktionen: Einkauf, Herstellung, Lagerung, Verkauf), so wird deut-
lich, dass Personal-Management bereichs- und verrichtungsiibergreifenden Charakter
besitzt. Vorgesetztentatigkeiten werden in allen Funktionsbereichen ausgelibt, Syste-
me der Personalentwicklung, der Personalbeschaffung usw. werden in aller Regel fiir
den Gesamtbetrieb (nicht nur fiir einzelne Funktionsbereiche) geschaffen. Eine davon zu
trennende Frage ist die, ob ein eigenstandiger Funktionsbereich »Personal« - und wenn,
mit welchen Aufgaben - zu bilden ist. Dies ist ein vorwiegend organisatorisches Problem
und im jeweiligen Einzelfall fiir die betrieblichen Belange nach ZweckmaRigkeits- und
Wirtschaftlichkeitserwégungen zu entscheiden (s. Teil 4, Kap. 1).

2. Konzeptioneller Charakter: Personal-Management im hier verstandenen Sinne wird in
Betrieben dann konsequent praktiziert, wenn dies nach einer einheitlichen und ge-
schlossenen Konzeption geschieht. In der Praxis wird stets Verhaltenssteuerung be-
trieben, d.h. wird Personalfiihrung praktiziert, werden Personen eingestellt, versetzt,
fortgebildet. Solange dies aber nicht auf der Grundlage einer systematisch entwickelten
Konzeption geschieht, Steuerungsaktivitaten fiir das Personal nicht nach dafiir gestal-
teten Systemen betrieben werden, liegt kein konzeptionell betriebenes Personal-Ma-
nagement vor. Dass eine Grundkonzeption eines betrieblichen Personal-Managements
Geschlossenheit vorsieht, schlief3t nicht aus, dass in Einflihrungsphasen schrittweise

Bereichs- und
verrichtungs-
Ubergreifend

Geschlossener
Ansatz
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Ressourcen-
orientierter
Ansatz

Qualifikationen &
organisationale
Fahigkeiten

3.

oder fiir spezielle Personalsegmente anders vorgegangen wird. Die Geschlossenheit
einer Konzeption fiir Personal-Management ist keine normative Aufforderung, sondern
systemimmanent. Die einzelnen Teilsysteme haben in einer Personalplanung einen ge-
meinsamen Ausgangspunkt, sind mittels gemeinsamer Bestandteile (die zuvor erwahn-
ten Anforderungs- und Qualifikationsprofile, Beurteilungsgesprache u.a.) miteinander
verzahnt und in ihrer folgerichtigen Handhabung voneinander abhangig.
Ressourcenorientierter Ansatz: Durch die Arbeitsmarktsituation bedingt ist ein Wett-
bewerbsaspekt popularisiert worden: die Humanressource, der Personalbereich und
die Mitarbeiterschaft - oder wie man immer auch diese Ressource nennen mag. Sie
gilt fiir viele als Ausgangspunkt fiir die betriebliche Strategieentwicklung wie auch
den Erfolg. Dies lasst sich wie folgt konzeptualisieren: Grundsatzlich wird im Rahmen
eines sogenannten ressourcenorientierten Ansatzes der Aufbau von strategischen
Wettbewerbsvorteilen durch eine Ressourcenorientierung betont (vgl. Penrose, 1959;
Ridder/Conrad, 2004; Wright/McMahan/McWilliams, 1994; Boxall, 1996, S.64ff.; Wolf,
2013, S.565ff.). Eine der zentralen Ressourcen ist der Personalbereich bzw. sind der
Personalbereich und die Mitarbeiter. Es sind dabei zwei - zunachst einmal unabhan-
gige - Voraussetzungen wie Ressourcen zu nennen, die gleichzeitig gegeben sein
missen, um hieriiber entsprechend Erfolg versprechende Strategien fiir die Betriebe
entwickeln zu kdnnen (s. Abbildung 1.5):

Humanressourcen
Humanressource I: Humanressource Il
»Qualifikation der Mitarbeiter« »Fahigkeit des Personalmanagements«
(»Human Capital Pool«) (»Organizational Capability«)

Abb. 1-5: Personalbezogene Ressourcen

- Humanressource I: »Qualifikation der Mitarbeiter«. Die Ressource der Qualifikation
der Mitarbeiter (»human Capital Pool«) mit den Merkmalen der Einzigartigkeit,
der geringen Substituierbarkeit und des dauerhaften Zugriffs (s. u.). GemaR dieser
Uberlegung baut der betriebliche Erfolg letztlich auf den Humanressourcen auf.
Auf Basis dessen, was man (sprich die eingestellte, gepflegte Mitarbeiterschaft)
kann, werden Strategien entwickelt, Produkte vermarktet, erfolgsorientierte Kul-
turen entwickelt u. a.

- Humanressource II: »Fdhigkeit des Personalmanagement«. Das Know-how, diese
Ressource | selbst nutzen zu kdnnen (»Human Capital Advantage«, »Organizational
Capability« oder »organisationale Fahigkeit« als Ausdruck einer Systemfahigkeit),
ist die zweite zwingende Voraussetzung. Das Management der Humanressourcen,
also das Personal-Management in all seinen Aspekten: spezifisches Know-how,
Steuerungs- und Koordinationskompetenzen bei Fiihrungskraften wie im Perso-
nalbereich, muss insgesamt in der Lage sein, die Humanressourcen zu gewinnen,
effizient einzusetzen, ihre Qualifikation angemessen zu entwickeln, die Leistungs-
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trager weitgehend zu halten und zu Leistungen zu motivieren. Ansonsten sind die-
se eher Kostenfaktoren, aber keine Erfolgsfaktoren. (Zu den Kriterien s. u.)

Diese Differenzierung und vor allem die Bedeutung der organisationalen Fahigkeiten
bzw. die Kompetenz der Personalverantwortlichen mitihrer betrieblichen Personalarbeit
weist auf die Bedeutung eines Personal-Managements fiir den betrieblichen Erfolg hin.
Die Ressourcenarten stehen dabei eher in einem multiplikativen denn in einem additiven
Verhaltnis. Sicherlich ist zum einen ein Mangel an »guten« Aktivitaten des Personal-Ma-
nagements durch eine pflichtbewusste Arbeitnehmerschaft zumindest teilweise kom-
pensierbar. Eine unangemessene Personalfiihrung kann zum anderen allerdings auch
qualifizierte Mitarbeitende zum Dienst nach Vorschrift, zur Fluktuation, zu Fehlzeiten 0. A.
bewegen - et vice versa. Insofern ist sowohl eine additive als auch eine multiplikative Ver-
bindung moglich, wenngleich man nicht immer auf den erstgenannten Fall hoffen sollte.

Das zentrale Problem des Personal-Managements »... ist das so genannte Transformationsprob-
lem. Das heift, kauft man Mitarbeiter ein, erwirbt man Arbeitsvermdégen, aber noch lange nicht
Arbeitsleistung, denn die Mitarbeiter gehen nicht in den Besitz, ins Eigentum des Unternehmens
Uber. Sie allein verfligen tiber ihre Arbeitskraft und miissen fortwahrend dazu gebracht werden,
das, was sie leisten konnten, auch tatsachlich zu leisten.« (Neuberger, 2005, S. 3) Dies ist zentrale
Aufgabe der zweiten Ressource, dem Personal-Management.

Solche strategisch wirkenden Ressourcen beider Arten sollten im Wesentlichen vier zen-
trale Kriterien erfiillen (vgl. Barney, 1991, S.105ff.; Peteraf, 1993; Ridder, 2015, S.78f,;
Oechsler/Paul, 2019, S.65):

* Einmaligkeit bzw. Seltenheit (zumindest bei Arbeitgebern generell und bei Wettbewer-
bern speziell eher selten vorhandene Qualifikations- und/oder Systemressourcen),

* eingeschrénkte Imitierbarkeit (von anderen nicht so leicht, so schnell und/oder so
kostenglinstig kopierbar - durch unbekannte Wirkungszusammenhange, historische
Prozesse, sozial komplexes Zusammenwirken),

» fehlende Substituierbarkeit (Qualifikations- und Systemressourcen sind durch andere
Instrumente und/oder Mechanismen nicht ausreichend ersetzbar) und

*  Wert bzw. wertstiftenden Charakter (Qualifikationen und Systemféhigkeiten tragen zur
Wertschépfung nachhaltig bei). Oft wird in diesem Zusammenhang noch die »Organisa-
tion der Ressourcen« als zentrales Merkmal angefiihrt. Dieses ist in dem von uns favori-
sierten Konzept nun nicht Bestandteil der Kriterien, sondern sie ist als eigenstandige
Ressource (= organisationale Fahigkeit) neben den (Human-)Ressourcen hervorgehoben.

Abbildung 1-6 visualisiert beide Ressourcenarten und spezifiziert die liblichen Kriterien-
auspragungen.

»Kiimmern Sie sich
um die Menschen,
Produkte und
Gewinne -in
dieser Reihen-
folge.«

Ben Horowitz

Ressourcen-
merkmale
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Ressourcenarten Humanressource | Humanressource Il
»Qualifikation der Mitarbeiter« »Fahigkeit des Personalmanagements«
(»Human Capital Pool«) (»Organizational Capability«)
Individuen Teams Personal- Personal- Vorgesetzte
(Mitarbeiter (Abteilungen systeme abteilung (-nverhalten)
wie Fiihrungs- | wie Projekte) (primare/
Ressourcenkriterien* krafte) sekundare)
Wertvoll/-stiftend Ja Ja Ja Ja ja
Leicht substituierbar Nein Nein Nein Nein nein
Leicht imitierbar Nein Nein Nein Nein nein
Einmalig/selten Ja Ja Ja Ja ja

* Es ist nicht unbedingt notwendig, dass alle Kriterien gleichzeitig erfiillt sein miissen und dann auch noch
jeweils in hohem MaRe. Teilweise kann auch eine interne Substitution stattfinden.

Abb. 1-6: Ressourcenarten und Kriterienanforderungen

Je besser diese Kriterien durch ein betriebliches Personal-Management erfiillt werden, des-
to eher besteht die Chance, durch den gezielten Einsatz dieser Ressource »Personalarbeit«
betrieblichen Erfolg zu verursachen, zu erhalten und/oder zu steigern. Es ist dabei nicht un-
bedingt notwendig, dass alle Kriterien gleichzeitig erfiillt sein miissen und dann auch noch
jeweilsin hohem MaRe. Teilweise kann auch eine interne Substitution stattfinden, d. h., dass
eine stark ausgepragte Teammotivation und -qualifikation Mangel in der Organisation und
im Vorgesetztenverhalten durchaus liberkompensieren kdnnte et vice versa.

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, inwieweit einzelne Personalsubsysteme

und deren Handhabung den Erfolg tatsachlich beeinflussen kdnnen (s. 0. in Kap. 2.1). Stock-

Homburg/Grol} (2019, S.35) differenzieren in diesem Zusammenhang zwischen potenzial-

bezogenen und finalen Erfolgsgrofen des Personal-Managements (s. Abbildung 1-7):

e Einem moglichen betrieblichen Erfolg vorgelagert sind die potenzialbezogenen Er-
folgsgréBRen. Diese lassen sich in libergreifende (nicht einzelnen Personalsubsystemen
zuordbare; das Ganze betreffende) und in spezifische Bereiche mit bereichsbezoge-
nen Erfolgskriterien differenzieren. Sie schaffen quasi die Grundvoraussetzung dafiir,
dass Tatigkeiten sowohlim Personalbereich als auch in anderen Funktionsbereichen
wie geplant und erfolgreich umgesetzt werden kénnen.

* Finale Erfolgsgrélen betreffen dagegen die direkten Auswirkungen der Systeme und
ihrer Handhabung auf den betrieblichen Erfolg. Sie sind libergeordnet und spezifi-
schen Personaltatigkeiten nicht direkt zuordbar.
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Potenzialbezogene Erfolgsgrofen des Personal-Managements

Ubergreifende potenzialbezogene ErfolgsgroRen

Beispielhafte
ErfolgsgréBen:

« Mitarbeiterzufriedenheit
« Mitarbeiterbindung
« Prosoziales Verhalten

Spezifische potenzialbezogene Erfolgsgréfen

Persona

Isysteme

Personalfiihrungi. e. S.

Primére Personalsysteme
und deren Handhabung

Sekundare Personalsysteme
und deren Umsetzung

Beispielhafte

ErfolgsgréBen:

« Personaldeckungsquote

« Employer Brand

« Anzahl Ausbildungsab-
schliisse

« Anzahl Absolventen
Nachwuchsférderungs-
programm

« Fluktuationsquote

« Vakanzenquote

« Evaluation
Personalentwicklung

« Produktivitat

Beispielhafte ErfolgsgroRen:

+ Krankheits- und
unfallbedingte Fehlzeiten

« Arbeitsgerichtliche Ausein-
andersetzungen

+ Geschwindigkeit und
Genauigkeit der
Personalprozesse
(Bewerbungsmanagement
u.a.)

Beispielhafte

ErfolgsgréBen:

« Ergebnisse der
Fiihrungskraftebewertung
(Vorgesetztenbefragung)

« Team-/Gruppeneffizienz

« Team-/Gruppeneffektivitat

Finale
(6konomische)
ErfolgsgroRen
des Personal-
Managements

Beispielhafte
ErfolgsgroRen:

« Personalkosten
« Effizienz

« Effektivitat

« Gewinn

Abb. 1-7: Systematisierung von Erfolgsgrofen des Personal-Managements (Quelle: in Anlehnung an Stock-Homburg/

GroR, 2018, S.35)

Ressourcenbasierter Ansatz
»Ansdtze des ressourcenorientierten Human Resource Managements kniipfen an grundlegenden

Denkmodellen des Resource-Based View an. ... Die Griinde fiir eine solche Orientierung kdnnen

empirisch wie folgt abgeleitet werden: In globalisierten Markten mit hoher Wettbewerbsin-

tensitat verlieren klassische Wettbewerbsvorteile an Bedeutung. Bodenschatze, Standortvor-

teile, Technologien und Produkt-Marktkombinationen konnen leichter beobachtet und damit

imitiert oder substituiert werden. Unternehmen investieren deshalb in wertvolle und seltene

Qualifikationen und entwickeln firmenspezifische Blindel an Praktiken des Human Resource

Management, die vom Wettbewerber schlecht imitiert oder nur zu hohen Kosten tibernommen

werden kdnnen. Mitarbeiter werden nicht als Kostenfaktor, sondern als langfristige Investition

betrachtet. HR-Praktiken ... orientieren sich dann nicht an verbreiteten >best practicesc<oder an

den Praktiken der Wettbewerber, sondern an angestrebten firmenspezifischen Wettbewerbsvor-
teilen.« (Ridder, 2015, S. 75f.)

Die ressourcenorientierte Sichtweise weist der Personalarbeit eine (wenn nicht die) Ver-
antwortung dafiir zu, eine erfolgstrachtige Personalressource zu gewinnen, treffend ein-
zusetzen, zu binden und zu Leistungen zu motivieren - sprich das Fundament des Erfolges

Kernkompeten-
zen, Pfadabhan-
gigkeit, »Dynamic
Capability«

zu giellen. Sie stellt - auch - von daher den in der personalwirtschaftlichen Theorie domi-
nierenden Ansatz zur Erklarung personeller Themenstellungen dar. Personalarbeit wird
dabei nicht als Perpetuum Mobile, sondern als eine permanente Aufgabe verstanden.
Hauptverantwortliche Personaler, gemeinsam mit direkten Linienvorgesetzten, sind ge-
fordert, diese »Organizational Capability« aufzubauen. In diesem wird treffend auf das
Konzept der Kernkompetenzen, die Pfadabhdngigkeit von vorhandenen Ressourcen sowie
die Notwendigkeit von »Dynamic Capabilities« hingewiesen (vgl. Schreydgg/Koch, 2020,
S.228ff.; Freiling, 2001, 2002; Oechsler/Paul, 2019, S. 68 ff.):
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Kernkompetenzen stehen fiir ein betriebsweites Ressourcenpotenzial, sich Wettbe-
werbsvorteile erarbeiten und/oder sichern zu kénnen (vgl. Prahalad/Hamel, 1990).
Personal-Management kann in diesem Sinne ein schwer zu imitierender Wettbe-
werbsvorteil darstellen, der zusammen mit anderen innerbetrieblichen Kompetenzen
zu nachhaltigen Erfolgen beitragt.

Pfadabhdngigkeit steht fiir eine Verfestigung gerade von erfolgreichen Ressourcen-
kombinationen im Zeitablauf (vgl. Sydow/Schreydgg/Koch, 2009). »Gute« Praktiken
eines Personal-Managements lassen sich nicht einfach soimplementieren. Die Organi-
sationsgeschichte und -kultur l&sst so etwas nicht zu. Es bedarf organisationsspezifi-
scher und -kontingenter, zur Geschichte und Kultur bzw. zum Pfad der Unternehmung
passender Vorgehensweisen. Insofern besteht auch keine offene Entscheidung zur
Einflihrung »guter« Praktiken, sondern der Entscheidungs- und Handlungsspielraum
ist begrenzt. Ihn gilt es zu optimieren.

Die »Dynamic Capabilities« driicken innovative Neukonfigurationen solcher Ressour-
cen in einer sich verandernden Umwelt aus (vgl. Teece/Pisano/Shuen, 1997; Freiling,
2001; Schreyogg/Kliesch-Eberl, 2007). Auch nachhaltige organisationale Fahigkeiten
bediirfen einer Anpassung im Zeitablauf, gerade dann, wenn sich die Rahmenbedin-
gungen der Personalarbeit verdndern. Insofern sollte es impliziter Bestandteil solcher
Fahigkeiten sein, sich rechtzeitig - antizipativ oder zumindest reaktiv - verandern zu
konnen, und zwar, um ihre relativen Vorteile erhalten zu konnen.

WISSENSWERTES

Wettbewerbsvorteile bzw. Renten durch die Personalarbeit

Mikrookonomisch lassen sich die Wettbewerbsvorteile, die durch ein auf dieser res-

sourcenbasierten Sicht fundiertes Personal-Management erreicht werden kdnnen,

mit folgenden Rentenarten (= Ursache fiir Gewinne) erldutern (vgl. Oechsler/Paul,

2019, S.66f.; Wolf, 2013, S.584f.):

* Ricardo-Renten: Wettbewerbsvorteile werden hier aus der (h6heren) Verfligungs-
gewalt liber knappe Ressourcen - inputgesteuert - erarbeitet. Eine den Wett-
bewerbern - qualitativ und/oder motivational - Uiberlegene Mitarbeiterschaft
(Human Ressource) ermdglicht einem Betrieb in diesem Sinne, bei einem in etwa
marktlichen Gleichgewichtspreis zu geringeren Durchschnittskosten seine Leis-
tungen zu erbringen und infolgedessen entsprechende Renten zu generieren.
Beispiel: Ein Unternehmen hat einen attraktiven Employer Brand (in Folge: ho-
here Personalbindung, schnelle und hochwertige Besetzung von Vakanzen) und/
oder eine adressatengerechte Personalfiihrung (in Folge: hohe Identifikation und
hohes Engagement der Mitarbeiter). Dies wird zur hdheren - zumindest relati-
ven - Effizienz und Effektivitat eingesetzt.

* Quasi-Renten: Wettbewerbsvorteile sind ursachlich in der Spezifitdt der Human-
ressourcen begriindet. Jede Humanressource (einzelne Mitarbeiter wie Grup-
penkonstellationen) hat aufgrund ihrer spezifischen Merkmale eine optimale
Einsatzmoglichkeit. Diese gilt es zu identifizieren und einzusetzen, ansonsten ist
sie folgenlos. »Die richtigen Mitarbeiter zur rechten Zeit an der richtigen Stelle mit
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einer passenden Aufgabe einzusetzen!«ist ein Spruch, der die Quasi-Rente - in
einer Verbindung von In- und Output - verdeutlicht. Beispiel: Fiir eine spezifische
Herausforderung eine fachlich und menschlich passende, homogene wie hetero-
gene und motivierte Gruppe zusammenzustellen, kann einen schwer imitierba-
ren Vorteil gegenliber anderen darstellen.

* Monopol-Renten: Hier entstehen Wettbewerbsvorteile durch die eingesetzte Markt-
macht einer Institution (prinzipiell als Abnehmer oder als Anbieter). Durch Re-
putation (Employer Brand), Standortvorteil, finanzielle Mittel 0. a. der Unterneh-
mung sowie deren Nutzung entstehen - entweder in- oder outputorientiert - im
idealen Fall Markteintrittsbarrieren fiir Mitwettbewerber. Diese haben infolge-
dessen einen schlechteren Zugang zum Arbeitsmarkt und gréfRere Schwierigkei-
ten, Stellen mit geeigneten Personen zu besetzen. Beispiel: Hohes Renommee
bei potenziellen Bewerbern, nationale wie internationale Arbeitsorte mit hoch
eingeschatztem (Freizeit-)Wert, Vielfaltigkeit der Einsatzmdglichkeiten, relativ
hohe Vergiitung u. A. verschaffen den entsprechenden »Monopolisten« dieser
Ressourcen einen besseren Zugang zu qualifizierten Personen.

e Schumpeter-Renten: Hier ergeben sich Wettbewerbsvorteile durch die Fahigkeit,
quasi standig Innovationen am Markt erfolgreich einzubringen und mit diesen
Pioniergewinne zu erzielen. Eine hoch ausgepragte organisationale Fahigkeit
eines Personalbereichs (quasi selbstgeschaffene »iiberlegene« Ressourcenaus-
stattung) schafft - outputorientiert - sinnvolle Innovationen in der Personal-
arbeit. Beispiel: Friihzeitige Nutzung der strukturellen Fiihrung, der Fiihrung von
unten, agile Gruppenkonzepte o.a. zur Entlastung der Fiihrungskrafte und zur
Motivierung der Nachgeordneten.

4. Verhaltenswissenschaftliche Ausrichtung: Unsere Auffassung eines betrieblichen Per- verhaltens-
wissenschaftliche

sonal-Managements beinhaltet eine verhaltenswissenschaftliche Ausrichtung (s. v. a. ;
Ausrichtung

Teil 2 zum Organizational Behavior) der prinzipiellen Gestaltung des gesamten Buches
wie seiner einzelnen Kapitel und Abschnitte. Die Arbeit mit Menschen im Betrieb ist nicht
rein rational umsetzbar. Die begrenzte Rationalitdt von Menschen zeigt dies bereits an.
Als (Mit-)Verantwortlicher fiir die Personalarbeit kann man sich nicht allein auf sachliche
Erwdgungen beziehen: Menschen reagieren und agieren nun einmal nicht nomologisch.
Sie verhalten sich im Zweiergesprédch anders als in der Gruppe, auch in einer Kleingrup-
pe anders als in einer Grofgruppe. Sie haben Rollenkonflikte mit einer Vielzahl an in-
ner- wie aulRerbetrieblichen Rollen, die sie erfiillen miissen oder wollen - mit prinzipiell
ungewissem Ausgang im Verhalten. Sie reagieren auf unterschiedliche Flihrungsstile in
verschiedenen Situationen nicht einheitlich - weder im Vergleich zu anderen Personen
noch zu ihrer eigenen Vergangenheit. Sie lassen sich auf unterschiedliche Art fiir die be-
trieblichen Zielsetzungen gewinnen. Sie reagieren unterschiedlich auf gebotene Anrei-
ze (vom Inhalt, von der Hohe sowie von der Gerechtigkeit her). Ohne eine hinreichende
Kenntnis verhaltenswissenschaftlicher Theorien, Erkenntnisse und Vermutungen lasst
sich personalwirtschaftliche Tatigkeit nicht sinnvoll thematisieren - weder in der Ana-
lyse noch in der Gestaltung. Von daher haben wir - soweit es uns moglich war - relevante
verhaltenswissenschaftliche Ideen in die Textgestaltung einbezogen.
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Sozialwissen-
schaftliche
Disziplin

WISSENSWERTES

Personalokonomie

Die Personalokonomie (synonym: Personalékonomik - verstanden als mikrodkono-
misch ausgerichtete Personalwirtschaftslehre - stellt das Beschaftigungsverhaltnis
zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber als Tausch unter Marktbedingungen dar
(vgl. Sadowski, 2002; Backes-Gellner/Lazear/Wolff, 2001; Wolff/Lazear, 2001; Lazear/
Gibbs, 2009; Lazear, 2011; Schneider et al. 2020). Sie versucht, Beschéftigungsent-
scheidungen vor dem Hintergrund von Unsicherheit auf Produkt- und Absatzmarkten
sowie der Wirkung institutioneller Rahmenbedingungen (rechtliche, tarifvertragliche
und andere normenstiftende Regelungen; alternative Arbeitsmarktsituationen) zu
analysieren und zu erkldren. Personalékonomische Modelle gehen von einem Kon-
zept des rationalen und opportunistischen Individualverhaltens aus. Die beteiligten
Akteure sehen ihre Beitrége unter ihren spezifischen Kosten- und Nutzenaspekten,
d. h. sie maximieren den individuellen (Netto-)Nutzen aus ihren Aktivitdten - und dies
unter opportunistischer Ausnutzung von Spielrdumen, die sich durch Informations-
asymmetrien (»Hidden Action«, »Hidden Information«, »Hidden Characteristics,
»Hidden Intention; s. Teil 2, Kap. 6.4) ergeben. Ziel ist es im Allgemeinen, betrieb-
liche Personalprobleme und -politiken aufzudecken, Zusammenhange zu erkléren,
die Nitzlichkeit und Einsatzfahigkeit personalwirtschaftlicher Instrumente sowie
tarifvertraglicher und staatlicher Regelungen zu analysieren sowie dies empirisch zu
untersuchen und zu belegen. Gerade der Versuch, sich thematisch systematisch mit
der Marktabhéangigkeit personalpolitischer Entscheidungen sowie mit Kooperatio-
nen unter Unsicherheit zu beschéftigen, ist des Weiteren hervorzuheben. Personal-
okonomie bewahrt sich in diesem Verstéandnis vor allem auch als Sprachsystem, als
systematische Reduktion der Komplexitdt und modellorientierte Analysemethode.
Sie macht logische Implikationen deutlich, die vielleicht anderweitig tibersehen wer-
den. Trotz der begrenzten Wiedergabe der Realitdt kann die Personalokonomie allein
durch ihre Perspektive und Teil ihrer Terminologie nach der hier vertretenen Auffas-
sung einen konstruktiven Beitrag zum Verstandnis und zur Umsetzung betrieblicher
Personalarbeit leisten (vgl. Ridder, 2015, S. 61 ff.; Jost, 2008).

In diesem Zusammenhang gilt es, auch Forschung und Lehre vom Personal-Management
unter wissenschaftlichen Blickwinkeln einzuordnen. Verschiedene wissenschaftliche Dis-
ziplinen beschéftigen sich mit personalwirtschaftlichen Fragen (s. Abbildung 1-8). Speziell
die betriebswirtschaftliche Personallehre sieht in ihrem Mittelpunkt alle einschlagigen
Fragen zur personalwirtschaftlichen Betreuung von Mitarbeitern und Mitarbeitergrup-
pen. Um diese Fragestellungen hinreichend thematisieren zu kdnnen, miissen sie »An-
leihen« aus anderen Disziplinen machen, um einzelne Probleme treffend angehen zu
kdnnen. Interdisziplinaritat ist eine sine qua non personalwirtschaftlicher Forschung.
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Personal-Management in Betrieben
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Abb. 1-8: Personal-Management als wissenschaftliche Disziplin

Personal-Management ist eine angewandte Wissenschaft. Mit ihr sollen die Personalverantwortli-
cheninihrer Personalarbeit analytisch wie praxeologisch unterstiitzt und kritisch begleitet wer-
den, um »dem Menschen ein wissenschaftlich fundiertes Handeln in der Praxis zu erméglichen«
(Ulrich, 1981, S.10). Das Personal-Management ist in insofern nicht Selbstzweck, sondern es soll
Wissen generieren, welches praktische Problemlosungen direkt und/oder indirekt handhaben
hilft. Eine einheitliche theoretische Fundierung, die hierzu die verschiedenen Forschungs- wie
Praxisfragen integriert und aus einer Sicht betrachtet, fehlt allerdings. Vielmehr st sie in vielen
Teilen durch einen theoretischen Eklektizismus gekennzeichnet, indem verschiedenartige, ob-
jektspezifische Theorien, Heuristiken und Modelle (»eklektisch«) verwendet werden - und zwar
im besten Falle systematisch und verbindend. Ausgangspunkt der wissenschaftlichen Betrach-
tung sind weniger die Theorien als die Probleme der Personalpraxis. Insofern kann man auch
von einem »problemfeldorientierten Zugang« (vgl. Weber, 1996) des Personal-Managements
sprechen, der allerdings nicht in einen »kurzatmigen Anwendungsbezug« (Weber, 1996, S.300)
oder in einen »Vormarsch theoriefreier Empfehlungen« (Drumm, 2005, S.31) fiihren sollte. Eine
Bezugsrahmenorientierung kann dabei helfen, solche Fehler zu vermeiden.

Die Wahl des Gegenstands, des Zielsystems, der Grenzen und der theoretischen Zugange (re-
spektive des Bezugsrahmens) eines Personal-Managements sind jeweils eng mit der individu-
ellen Perspektive des Forschers verwoben. Allgemein nachvollziehbare, rational eindeutige
Entscheidungen lassen sich hier nicht treffen. Vielmehr handelt es sich um - mehr oder weniger
gut - begriindete Problemzugange, die entscheidend durch individuelle, paradigmatische Wer-
teentscheidungen (und auch vom »Zeitgeist« in Wissenschaft wie Gesellschaft) beeinflusst sind.
Diese legen dann auch fest, welche Gegenstédnde und Umstande naher - und wie - betrachtet
sowie welche als bedeutsam oder weniger bedeutsam eingestuft werden. Die Zugange konnen
sichim Ubrigen mit dem Entwicklungsstand der Fachdisziplin und des Forschers durchaus ver-
andern, sodass die Bezugsrahmen fiir solche Entwicklungen offen sind. Die Glite einer solchen
Vorgehensweise des wissenschaftlich fundierten Personal-Managements erweist sich dann an
ihrer Problemlosungsfahigkeit im Anwendungszusammenhang (oder auch nicht). Von daher ist



32

| 2 Begriff, Inhalt und Grundkonzeption des Personal-Managements

Beispiele

Uberblick

auch bei einer Bezugsrahmenorientierung zumindest zu fordern, dass der jeweilige Erklarungs-
beitrag mit Bezug auf allgemeine wie konkrete personalwirtschaftliche Handlungen ein positives
Verhaltnis von Nutzen-Kosten aufweist (vgl. Weibler, 1995).

Einige Beispiele sollen die interdisziplindren Beitrage verdeutlichen helfen: Die Politologie
beschaftigt sich u.a. mit mikropolitischen Verhaltensweisen von Organisationsmitglie-
dern in Organisationen. Hier lernt man etwas lber die Motivationen, Strategien und Ver-
haltensweisen von Menschen. Die Individual- und Sozialpsychologie liefert umfangreiche
Kenntnisse und Ideen liber die Determinanten von Individual- und Gruppenverhalten. Die
Soziologie ist durch ihre langanhaltende Beschéftigung mit grofReren Gruppenin der Lage,
Hilfestellungen bei der Analyse und der Gestaltung von GrofRorganisationen zu geben. Die
Wirtschafts- und Sozialgeschichte hilft gerade kulturelle Entwicklungen tiefgriindig zu hin-
terfragen. Diese haben nachhaltigen Einfluss auf bestehende Organisationskulturen mit
ihren aktuellen Verhaltensstimuli. Letztendlich hat die Integration der Erkenntnisse und
Ideen aus den verschiedenen Disziplinen unter einer praxeologisch-orientierten Perspek-
tive unter den Aspekten der Effektivitat wie Effizienz zu erfolgen. Gerade dazu ist eine auf
Basis des Organizational Behavior (s. Teil 2) konzipierte Lehre des Personal-Managements
als betriebswirtschaftliche Teildisziplin gut geeignet.

WISSENSWERTES

Human Resource Management (HRM)

Seit etwa zwei Jahrzehnten ist es in vielen Betrieben lblich geworden, von »HR« zu
sprechen und dabei normalerweise die betriebliche Personalarbeit (als Human Resour-
ce Management) oder manchmal auch das Personal zu meinen. Dies hdngt sicherlich
mit der Internationalisierung vieler Betriebe zusammen, aber teilweise auch, um (viel-
leicht auch nur den Anschein der) Modernitat sprachlich zu verdeutlichen. Im wissen-
schaftlichen Sprachgebrauch liegt Ahnliches zu Grunde. Vielfach wird angegeben, HRM
unterscheide sich vom Personal-Management dadurch, dass die strategische Kompo-
nente der Personalarbeit beinhaltet sei (vgl. Oechsler/Paul, 2019, S. 81 ff.; Gmiir/Thom-
men, 2019, S.24ff.; Ringlstetter/Kaiser, 2008, S.69ff.) Dies ist letztlich allerdings nur
eine begriffliche Festlegung, deren ZweckmaRigkeit sich nicht unmittelbar erschlief3t.
Wir differenzieren hier nicht: Personal-Management ist HRM und umgekehrt.

2.2 Primare und sekundare Personalsysteme

In Abbildung 1-3 wurde bereits unter der Rubrik »Systemgestaltung« eine Reihe von Teil-
systemen des Personal-Managements in zwei verschiedenen Kategorien aufgefiihrt: (1) Die
primdren Personalsysteme umfassen insbesondere die Personalbedarfsdeckung (Beschaf-
fung, Auswahl, Einflihrung, Einsatz), die Personalbindung, die Personalentwicklung, die
Personalfreisetzung und die Anreizsysteme. Besonderes Kennzeichen dieser Teilsysteme ist
es, dass sie zum Ersten via ihrer Handhabung unmittelbar Basis der Verhaltenssteuerung
des Personals (und teilweise auch von Bewerbern) sind. Die entsprechende Personalarbeit
im Sinne der Systemhandhabung findet zum Zweiten normalerweise arbeitsteilig zwischen
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Linienvorgesetzten und dem Personalbereich statt. Beide Gruppen tragen hier gemeinsam
Verantwortung. Diese Aussagen treffen im Wesentlichen auch fiir die dort angefiihrte be-
triebliche Personalforschung zu, wenngleich manche der diesbeziiglichen Teilsysteme fast
ausschlieBlich in der Verantwortung von Aufgabentragern aus dem Personalbereich fallen.
(2) Daneben bestehen noch ein paar andere personalwirtschaftliche Teilsysteme, die eher
mittelbar der Personalarbeit dienen (sekundare Personalsysteme). Sie sind entweder Ba-
sis des gesamten Personal-Managements, wie die strategisch-orientierte Personalarbeit,
die Personalplanung und die Personalorganisation, oder begleiten es in seinen Teilpro-
zessen entweder durch das Personalcontrolling, die Personalverwaltung, die Arbeitsbe-
dingungen oder die betrieblichen Arbeitsbeziehungen sowie das Arbeitsrecht. Hier sind
vornehmlich die Aufgabentrdager aus dem Personalbereich (von der Leitung bis zur Sach-
bearbeitung) gefragt; dort wird auch die entsprechende zentrale Personalverantwortung
getragen. (Allerdings wird weiter hinten aufgrund der besonderen Bedeutung des Teilsys-
tems »strategisch-orientierte Personalarbeit« dieses nicht unter dem Kapitel zu sekunda-
ren Personalsystemen dargestellt, sondern es gesondert in Teil 5, Kap. 1 hervorgehoben.)
Alle Teilsysteme sind in ihrem Zusammenwirken in der Abbildung 1-9 visualisiert. Farblich
hervorgehoben sind dabei die primaren Personalsysteme bzw. die Subsysteme, bei denen
unmittelbar Linienvorgesetzte in der Systemhandhabung involviert sein sollten.

Strategisch-orientiertes Personal-Management
(Personalstrategien und -politik)

' 4 !

Personalforschung

Qualifikations-| Personal- | Erforschung
und Eignungs-| bedarfs- | der Arbeits-
forschung | ermittlung |beziehungen
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Abb. 1-9: Personal-Managementsystem mit seinen Teilsystemen

Mit der auch sprachlichen Differenzierung in primare und sekundare Personalfunktionen ist
keine vergleichende Bewertung intendiert. Zum Aufbau und zur Nutzung der organisationalen
Fahigkeit »Personal-Management« bedarf es beider Bereiche gleichermalSen. Die Unterscheidung
betont dabei die zentrale Personalverantwortung jeder Fiihrungskraft in der operativen Perso-
nalarbeit sowie die der Unternehmensleitung, dies in ihrer strategischen Personalarbeit, ihren
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»Nicht jeder Weg
passt fiir Jeden,
wenn er auch
nach derselben
Richtung fiihrt.«
Heinrich Martin

Norm(al)arbeit-
nehmer

Aufgabenbeschreibungen, Auswahlverfahren, Beforderungsentscheidungen, Personalentwick-
lungsprogrammen u. A. stets vorzusehen.

In Teil 2 wird auf die Verhaltenssteuerung naher eingegangen. Ebenso werden die prima-
ren und die sekunddren Personalsysteme in den Teilen 3, 4 und 5 dargestellt.

2.3 Differenzielle Personalarbeit

In personalwirtschaftlichen Lehrbilichern wie in der betrieblichen Personalpolitik wird
zwar einerseits der Eindruck vermittelt, dass sich das Personal-Management (allein aus
einer 6konomischen Perspektive) auf generalisierte Regelungen - fiir einen idealtypischen
Norm(al)mitarbeiter - konzentrieren soll, andererseits zeigen aber von den gleichen Auto-
renvorgeschlagene wie in Betrieben realisierte Personalkonzepte vielfach individualisierte
oder gruppenbezogene Spezifizierungen bei der einen oder der anderen Personalaufgabe.
Es ist bei genauem Hinsehen also erkenntlich, dass eine differenzielle Vorgehensweise
zumindest punktuell vorgeschlagen und umgesetzt wird. Ein differenzielles Personal-Ma-
nagement (resp. eine differenzielle Personalarbeit) ist dabei eine »zwangslaufige Entwick-
lungsrichtung« (Marr, 1989, S. 38) der betrieblichen Personalarbeit.

WISSENSWERTES

Akademisches Personal-Management

Die Ubertragung der Grundgedanken eines modernen Personal-Managements auf
spezifische Betriebe entspringt auch den Thesen einer differenziellen Personal-
arbeit. Bezogen auf Hochschulen l&sst sich insofern ein akademisches Personal-Ma-
nagement (vgl. Becker, F. G., 2019, 2019a, 2020) als Spezialfall generieren - wiederum
mit differenzierten Komponenten hinsichtlich der unterschiedlichen Mitarbeiter-
gruppen sowie rechtlichen Rahmenbedingungen. Ahnliches betrifft ein Personal-
Management fiir Non-Profit-Organisationen und ein Personal-Management fiir
Familienunternehmen (vgl. Becker, F. G., 2015; Schanz/Strack, 2019) u. a.

»Viele Jahre ging man in der konventionellen Personalarbeit von dem Bild eines Norm(al)
arbeitnehmers aus. ... Der durchschnittliche Arbeitsplatz wurde gemaR dieser Annahme kon-
zipiert.« (Wollert, 2008, S.394.) Allerdings gab es Ausnahmen: Die Idee der individualisierten
Organisation von Schanz (1977; ahnlich Lawler, 1977) geht letztendlich in die gleiche Richtung.
Drumm (1989) initiierte eine friihe Auseinandersetzung um Individualisierung und Personal-
wirtschaft. Besonders inspirierend wirkte die Miinchener Schule um Marr (vgl. Marr, 1989; Marr/
Friedel-Howe, 1989; Fritsch, 1994; Morick, 2002; Wiegran, 2002). Seit Ende der 1980er-Jahre
beschaftigte sie sich mit einem Grundkonzept einer differenziellen Personalwirtschaft.

Ein differenzielles Personal-Management stellt die bewusste, systematische Beriicksichtigung
individueller wie gruppenspezifischer Unterschiede von Mitarbeiter(gruppe)n zunachst bei der
Bildung relativ homogener Personalsegmente sowie dann der darauf bezogenen segmentspezi-
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fischen MalRnahmen im Rahmen des Personal-Managements (Systemgestaltung wie Verhaltens-
steuerung) dar (vgl. Becker, F. G., 2012, S.19f.; Ostrowski, 2012, S.21).

Ein generalisiertes Personal-Management kann auf der einen Seite mit den implizit voll-
standardisierten Instrumenten den Unterschieden in der Belegschaft kaum gerecht
werden. Gleiche Maflnahmen zur Personalfiihrung fiihren bei unterschiedlichen Mitarbei-
tern zu unterschiedlichen Ergebnissen. Auf der anderen Seite, je individueller auf einen
Mitarbeiter spezifisch eingegangen wird, desto hoher ist die Qualitdt von dessen Leis-
tungsverhalten; allerdings mit entsprechend steigenden indirekten Personalkosten. Die
Fokussierung auf homogene Personalsegmente, also Gruppen von Mitarbeitern, - als Al-
ternative - unterscheidet diese Sichtweise von einem generell standardisierten wie auch
von einem intendiert individualisierten Personal-Management.

Die in der betrieblichen Praxis aufgabenbezogen vorhandene heterogene Belegschaft ist
Ausgangspunkt fiir ein differenzielles Personal-Management. Der idealtypische (i.S. von
Max Weber) Mitarbeiter - selbst auf an sich vergleichbaren Arbeitspldtzen - ist Fiktion.
In Literatur wie Praxis ist jedoch vielfach eine Vereinfachung dahingehend feststellbar,
dass die Ziele der einzelnen Mitarbeiter de facto homogenisiert und gleichzeitig interindi-
viduelle Unterschiede ausgeklammert werden - trotz der andauernden Individualismus-
Orientierung in unserer (Arbeits-)Gesellschaft (vgl. Beck, 1986).

ZUR VERTIEFUNG

Un-/Gleichbehandlung, Diskriminierung und Gerechtigkeit?

Mit einer differenziellen Vorgehensweise in der Personalarbeit werden prinzipiell
Fragen zur Ungleichbehandlung, Diskriminierung und Gerechtigkeit aufgeworfen.
Keineswegs ist intendiert, mit einem differenziellen Personal-Management diskri-
minierende und nicht gesetzeskonforme Praktiken einzufiihren. Es geht lediglich
darum, mit sachlich begriindeten Ungleichbehandlungen von Mitarbeitergruppen
auf deren Besonderheiten und Bediirfnisse genauer eingehen zu kdnnen - unter Be-
riicksichtigung betrieb(swirtschaft)licher Notwendigkeiten. Aufgrund unterschied-
licher Ausgangssituationen von Mitarbeiter(-gruppen) kann zudem eine begriindete
Ungleichbehandlung auch zur Gerechtigkeit beitragen (bspw. Bevorzugung von Frau-
en bei in etwa gleicher Eignung zu Mannern). Zudem: Ungleichbehandlung ist nicht
gleich Diskriminierung, oft sogar das Gegenteil. Wenn bspw. ein Migrant unter den
Auszubildenden ein zusatzliches Forderprogramm in Deutsch erhalt (= Ungleichbe-
handlung), dann kann dies gerade dazu fiihren, dass er bei den spater anstehenden
Priifungen (aufgrund sprachlicher Interpretationsschwierigkeiten ohne Forderung)
im Vergleich zu den Muttersprachlern nicht indirekt diskriminiert wird.

Die 6konomische Sinnhaftigkeit einer differenziellen Personalwirtschaft betont Wollert
(2008, S.395), wenn er formuliert: »Die differentielle Personalarbeit gewinnt auch an
Boden wegen der seit Jahren feststellbaren Abkehr von kollektiven Regeln hin zu den
Bemiihungen, maligeschneiderte Losungen zu finden. ... Personalarbeit [ist] nachhal-

Warum?
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Substitutions-
prinzip

Differenzielle
Personalarbeit #
individualisierte

Personalarbeit

Fairness

tig erfolgreich, d.h. schopft die Potentiale und Fahigkeiten unserer Mitarbeiter optimal
aus, wenn wir deren Bedirfnisse und Wertvorstellungen kennen und beriicksichtigen.«
Weitere Argumente liefert die differenzielle Psychologie (vgl. Stemmler et al., 2016); sie
beschéftigt sich mit den Unterschieden zwischen Menschen und mit den entsprechend
notwendigen unterschiedlichen Formen struktureller wie interaktiver Personalfiihrung
(s. Teil 2, Kap. 2.1). Hier kann nur eine differenzierte Vorgehensweise der Personalarbeit
eine effiziente wie effektive Verhaltensbeeinflussung erwirken und insofern die organisa-
tionale Fahigkeit nur Nutzung der Humanressourcen entwickeln.

Thematisiert man die skizzierten Ausrichtungen des Personal-Managements, so zeigt sich
ein Spannungsfeld, das von einer totalen Standardisierung (»Jeder ist gleich - zu behan-
delnl«) Uber die differenzielle Vorgehensweise mit segmentspezifischer Standardisierung
(»Jedes Personalsegment ist anders - zu behandeln!«) bis hin zu einer reinen Individua-
lisierung (»Jeder Mitarbeiter ist anders - zu behandeln!«) aufgezeigt werden kann. Die
Kosten nehmen in dieser Richtung zu, der Nutzen durch die verbundenen Motivations-
wirkungen ab. Morick (2002, S.78) formuliert hier das Substitutionsprinzip am Beispiel
einer differenziellen Personalfiihrung (s. Abbildung 1-10): »Die Tendenz zu generellen
Regelungen nimmt mit zunehmend festgestellten Verhaltensvarianten im menschlichen
Leistungsverhalten ab; andererseits sind in diesem Fall der Tendenz zu individueller Be-
handlung durch organisationale Effizienzbedingungen Grenzen gesetzt.« Es gilt, einen
tragbaren Kompromiss fiir die Bearbeitung dieses Spannungsfeldes zu finden - sowohl
theoriegestiitzt und begriindet als auch praxeologisch effizient wie effektiv umsetzbar.

hoch . .
Soziale Kosten Okonomische
Optimum Kosten
Organisationale

Organi- Effizienz
sationale
Kosten/
Effizienz
niedrig

Generelle Regelungen Individuelle Behandlung
Umgang mit Mitarbeitern

Abb. 1-10: Substitutionsprinzip der Mitarbeiterbehandlung (Quelle: Ostrowski, 2012, S.20, in Anlehnung
an Morick, 2003, S.78)

In diesem Zusammenhang ist auch der Frage nachzugehen bzw. sie ist zu entscheiden,
inwieweit man fiir alle Mitarbeiter ein gleich intensives Personal-Management betreibt.
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Hier sind neben 6konomischen Argumenten auch Fairness-Fragen zu reflektieren (s. Fall-
gatter, 2020, S. 116 ff.).

Im Rahmen des differenziellen Personal-Managements erfolgt keine ausschlieRliche
Orientierung am methodologischen Individualismus. Es wird eine Verbindung von indi-
vidualistischen und sozialen Verhaltenskonzepten angestrebt. So geht man bei der Dis-
kussion nicht von jedem einzelnen Menschen aus. Man konzentriert sich stattdessen auf
verschiedene reprasentative »Durchschnitts«-Individuen, Gber deren Merkmale und Ver-
halten bestimmte Annahmen getroffen werden - und zwar jeweils bezogen auf ein defi-
niertes Personalsegment.

WISSENSWERTES

Methodologischer Individualismus

Der in der wissenschaftlichen Personalforschung verbreitete methodologische Indivi-
dualismus ist Ausgangspunkt fiir die Berticksichtigung individueller Unterschiede in
Betrieben und anderswo. Entsprechend dieses fiir die Personalarbeit prinzipiell sinn-
vollen Grundgedankens sind Mitarbeiter sowie deren Verhalten und Entscheidungen
die Grundelemente der sozialen wie der betrieblichen Welt. Alles beobachtbare Ver-
halten (und dessen Ergebnisse) wird entsprechend unter Vorgriff auf das Verhalten
der Individuen erklart. So wird auch kollektives Verhalten, also das von Gruppen, das
letztendlich immer aus dem Verhalten von Individuen besteht, erklart (vgl. Kirch-
gdssner, 1991, S.23).

Differenzielles Personal-Management ist also nicht mit individualisierter Personalarbeit gleich-
zusetzen. Individualisierung bedeutet die Ausrichtung personalwirtschaftlicher Tatigkeiten

auf einen bestimmten Mitarbeiter - entweder zu dessen besseren Motivbefriedigung oder zu
personenspezifischen Vorgehensweisen (vgl. Drumm, 1989; Scholz, 1997). Differenzielles Perso-
nal-Management schlieft dies nicht aus. Im Vordergrund steht jedoch eine Orientierung an ver-
schiedenen Personalsegmenten.

Im Rahmen einer differenziellen Personalarbeit konzentriert man sich auf voneinander
differenzierte Personalsegmente - oder anders formuliert: Mitarbeitergruppen - (verein-
facht: Alte/Junge, Manner/Frauen, Ingenieure/Facharbeiter/kaufmannische Angestellte).
Diese zielgruppenorientierte Vorgehensweise (Man kennt und akzeptiert dies schon lan-
ge aus dem Marketing.) ist der angesprochene Kompromiss zwischen einer umfassenden
Individualisierung und einer reinen Standardisierung des Personal-Managements. Sie
verspricht - so die grundlegende These - einen hoheren Effizienzgrad und eine héhere
Effektivitat als die beiden Extreme (vgl. Marr/Friedel-Howe, 1989; Fritsch, 1994).

Nach wie vor fehlt es - in der Personalliteratur wie in der Betriebspraxis - an einem ausrei-
chend begriindeten und systematisch umgesetzten differenziellen Personal-Management.
Hieran weiter zu arbeiten, sei es liber segmentspezifische Studien und/oder die Integration
segmentspezifischer Erkenntnisse in ein umfassendes Personalsystem, verspricht, eine

Mitarbeiter-
gruppen

Grenzen
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praxeologisch ausgerichtete Personalforschung zu fundieren. Dem sind allerdings durch
die Vielfaltigkeit von moglichen Personalsegmenten letztlich Grenzen gesetzt.

WISSENSWERTES

Lebensphasen und lebenslagenorientierte Personalpolitik

Im Kontext eines differenziellen Paradigmas ist auch die Diskussion zundchst um

ein »lebensphasenorientierte Personalpolitik« anzusiedeln (vgl. Wollert, 2008;
Behrens, 2009; Fliiter-Hoffmann, 2010; BMI, 2012; Rump/Eilers, 2014; Bartscher/
Nissen, 2017, S.417 ff.; aber auch Teil 3, Kap. 5.3.3.4). Die Differenzierung erfolgt hier
im Wesentlichen unter dem Blickwinkel der unterschiedlichen, meist altersbezo-
genen Berufsphasen der Mitarbeiter, teilweise auch mit dem Ziel der gleichzeitigen
Fachkréaftesicherung. Hierzu zahlt auch eine alters- und alternsgerechte Personal-
arbeit (s. Teil 4, Kap. 6.2), die Thematik von Work-Life-Balance und Vereinbarkeit

von Beruf und Familie (s. Teil 2, Kap. 4.2.2). Ahnlich einzuordnen sind Konzepte um
eine »lebenslagenorientierte Personalpolitik, die allerdings verstarkter auch das
Privatleben der Mitarbeiter, deren sozialisationsbedingten Arbeitsorientierungen
(unterschiedlich in den Generationen) und deren Lebenssituation (Geschlecht, Alter,
Nationalitat, Familien-/Patchwork-Status, Gesundheit u. a.) einbezieht (vgl. Richter,
2009). Trennscharfe Differenzierungen sind allerdings auch hier aufgrund verstarkter
individualisierter Lebensldufe, modernisierter und differenzierterer Rollen sowie der
Ausdifferenzierung unterschiedlicher sozialer Milieus nicht moglich.

ZURVERTIEFUNG

Diversity-Management

Im Kontext ist das Diversity-Management anzusprechen (vgl. Krell, 1996; Krell/Wach-
ter, 2006). Auch hier wird davon ausgegangen, dass prinzipiell personelle Vielfalt
hinsichtlich Qualifikationen, Bediirfnissen und Erwartungen in Betrieben vorhanden
sind sowie Vorteile gegeniiber eher monokulturell aufgestellten Betrieben aufweist.
Die Andersartigkeit und Ungleichheit wird hier aber vor allem als besondere Chance
betrachtet, die es - durch die Personalarbeit an der einen und der anderen Stelle -
auch 6konomisch fiir die betriebliche Wertschopfung zu nutzen gilt.

Diversity-Management nimmt teilweise eine andersartige Differenzierung der Mit-
arbeiterschaft vor als die differenzielle Personalarbeit und ist zudem starker darauf
ausgerichtet, die Diversitat der Human Ressourcen als Wettbewerbsvorteil zu nutzen.
Eine differenzielle Personalarbeit fokussiert dagegen stérker darauf, unterschiedliche
Mitarbeitergruppen gezielt im Hinblick auf ihre in sich weitgehend homogenen Be-
diirfnisse zu segmentieren und gezielt diese Personalsegmente mit spezifischen Vor-
schlagen anzugehen - ohne die genannten Besonderheiten als Chance anzugehen.
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2.4 Exkurs »Ausbildung zur Fiihrungskraft und zum Personaler«

Die akademische Ausbildung in betriebswirtschaftlichen (und anderen) Studiengangen
zielt - im Allgemeinen nach der Beendigung des Studiums und einer ersten Ubergangs-
phase - auf die Ubernahme von Fiihrungstatigkeiten in Betrieben ab. Dies betrifft vor
allem das Master-Studium, in Grenzen auch bereits das Bachelor-Studium. Die Studie-
renden sind insofern potenziell »zukiinftige Flihrungskrafte«. Sie sollen fiir ihre spateren
Tatigkeiten grundlegend qualifiziert werden. Zudem bietet ihnen das Studium - idealty-
pisch - Orientierungs- und Qualifizierungsmoglichkeiten fiir karrierebezogene Richtungs-
entscheidungen. Zur Tatigkeit einer Fihrungskraft gehort, nicht allein sprachlich, die
Flihrung von Mitarbeitern. Diese Personalfiihrung macht die Filhrungskrafte automatisch
zu Personalverantwortlichen und bezieht sie - zumindest in einem modernen Verstand-
nis der Aufgabenverteilung - in die Umsetzung unterschiedlicher primarer Personalauf-
gaben mit ein (s. zu Vorschldgen von Curricula Gaugler 1979; DGFP, 2008, 2010).

Ergo: Die akademische wirtschaftswissenschaftliche Ausbildung misste ihre Studieren-
den auf diese Aufgaben vorbereiten. Im Gegensatz zu solchen Sachfunktionen wie Marke-
ting/Vertrieb, Controlling, Produktionssteuerung etc. ist es dabei viel wahrscheinlicher,
dass die Studierenden in ihren spateren Berufsfeldern mit der Funktion »Personal« tat-
sachlich verantwortlich konfrontiert werden. Logisch miisste man daraus schlieflen, dass
Personal-Management (oder zumindest Personalfiihrung) ein obligatorischer Teil der
akademischen Ausbildung zumindest in den Wirtschaftswissenschaften ist - im Gegen-
satz zu den anderen genannten Sachfunktionen, die mit einer geringeren Wahrscheinlich-
keit das spatere Berufsfeld betreffen werden. In der Realitdt der Studienordnungen ist
es - zumindest an sehr vielen Universitdten - genau umgekehrt.

Natirlich konnen akademische Veranstaltungen die Kompetenzen zur Personalfiihrung in Breite
wie Tiefe nicht ausreichend vermitteln. Dazu sind die Horerzahlen zu hoch, die Dozentenschaft
im Allgemeinen zu akademisch ausgerichtet, Wechselphasen mit einem »Doing« nicht moglich,
die spateren Flihrungssituationen zu unterschiedlich u.a. Aber eine friihzeitige Sensibilisierung
fiir entsprechende Fragestellungen und eine kritische Diskussion von Handlungsoptionen als
Basis fiir die spatere Auseinandersetzung mit praktischen Fiihrungsfragen und/oder verhaltens-
bezogenen Seminaren in der Praxis ist moglich. Auf diese Art und Weise wird der Prozess der
Kompetenzvermittlung beschleunigt. So ist dies im Allgemeinen auch bei den anderen Inhalten
akademischer Lehre.

Empirische Forschungen zu den Curricula betriebswirtschaftlicher Studiengdnge vor-

nehmlich an deutschen staatlichen Universitdten im Rahmen von nicht veréffentlichten

Seminararbeiten (ohne Anspruch auf Reprasentativitét) haben zu diesem angesprochenen,

eigentlich unbefriedigenden Zustand einige Hinweise gegeben (vgl. Becker, F. G., 2013).

* Einschlagige Bachelor-Studiengange sehen in ihren Curricula im Allgemeinen einzelne
Personalfunktionen (v. a. Motivation und Personalfiihrung) vor, allerdings tiberwiegend
integriert in Uberblicksveranstaltungen (z. B. Unternehmensfiihrung). Dies bedeutet in
der Realitat zwei, vier, ggf. auch sechs akademische Stunden dozentenzentrierte Vor-

Ausbildung

Personallehre
ein Muss?

Basis, nicht
mehr!

Studieninhalte
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lesungen. Sofern spezielle, umfangreichere Lehrveranstaltungen angeboten werden, so
handelt es sich vornehmlich um - durchaus sehr gut zusammengestellte - Wahl-Pflicht-
Veranstaltungen. Sie sind also fiir Studierende abwahlbar und werden de facto viel-
fach auch aus verschiedenen Griinden nicht gewahlt. Nur wenige Hochschulen bieten
Pflichtveranstaltungen (oder Module) mit personalwirtschaftlichen Inhalten an.

Bei Master-Studiengéngen sah die Verpflichtung zum Besuch einschlagiger personalwirt-
schaftlicher Veranstaltungen bzw. Modulen noch schlechter aus. Zwar wurden sie in aller
Regel angeboten, allerdings fast nur in Wahl-Pflicht-Angeboten. Aus einer groRen Palette
von Angeboten wird die Moglichkeit zur fachlichen Fokussierung angeboten. Ein Pflicht-
kanon, falls vorhanden, bietet allenfalls einige wenige akademische Stunden Lehre zur
Personalarbeit an. Letztlich verldsst auch hier ein Grof3teil der Masteranden die Universi-
tat, ohne eine einzige personalwirtschaftliche Veranstaltung besucht zu haben.
Lediglich bei MBA-Studiengdngen kommt dem Personal-Management eine grofiere
Bedeutung zu. Inhalte werden nahezu flachendeckend in den Curricula genannt, oft
sind sie sogar in Pflichtmodulen integriert. Umfassendere Inhalte sind allerdings eher
in Wahl-Pflicht-Modulen enthalten. Hinzukommt, dass die Inhalte oft auch in kleineren
Kursen - studierendenzentriert - thematisiert werden, also eine bessere Know-how-
Vermittlung moglich ist.

Anekdoten

»Gute« Vorbereitung auf Fiihrungspositionen

Zugegeben, beides ist etwas her, aber als Impulse sind die beiden Stories immer

noch hilfreich:

* Einejunge Frau aus dem Studierendenkreis der Autoren, also schon vier Se-
mester mit Personalthemen aus akademischer Sicht vertraut, startet bei einem
grofRen deutschen Dienstleistungsunternehmen ihre Karriere mit einem Direkt-
einstieg. Dieses Unternehmen hat in der Fachoffentlichkeit das Image: »beson-
ders fortschrittlich und gut in der Personalarbeit«. Nach einem Jahr wird sie in
das »Nachwuchs-Fiihrungskrafte-Programm« des Unternehmens aufgenommen.
Dies ist ein Job-begleitendes Qualifizierungsprogramm flir akademisch vorge-
bildete Personen aus dem gesamten Unternehmen. Es soll insbesondere tiber
Training-off-the-MaRnahmen in Form von Seminaren und Workshops auf spétere
Flihrungspositionen vorbereiten. Zu Beginn des zweiten Jahres gibt es eines von
zwei Seminaren zur Personalfiihrung. Drei Tage dauert es. Es ist vornehmlich in
dozentenzentrierter Form umgesetzt, d. h. der Dozent referiert fast die ganze
Zeit. Inhaltlich werden schwerpunktmaRig und unkritisch Inhalte zu Motivations-
und Fiihrungstheorien (Stichworte »Maslows, »Herzberg, »Fiedler«) dargeboten,
die seit langem sehr kritisch in der wissenschaftlichen Personalforschung be-
trachtet werden (s. auch Teil 2, Kap. 3.2, 6.4). Also: Didaktisch wie inhaltlich eine
unsinnige Qualifizierungsmafinahme.

* Imgleichen Unternehmen wurde ein junger Mann, der nicht vorab als Fiihrungs-
nachwuchskraft galt, sehr kurzfristig zum Teamleiter befordert. Vorherige Qua-
lifizierungsmalnahmen fiir die anstehende Fiihrungstatigkeiten waren nicht
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erfolgt. Dies sollte dann zeitnah passieren. Die Anmeldung erfolgte auch zeitnah,
leider lag der nichste freie Workshoptermin gut neun Monate nach Ubernahme
der Teamleiterposition. Also: Abwarten bzw. durchwursteln, statt liber Coaching
und/oder andere Workshopangebote friihzeitig eine Hilfe zu erhalten.

Als Fazit aus den Studien kann man nur festhalten, dass personalwirtschaftliche Inhalte
vermutlich in zu wenigen einschlagigen universitaren Studiengdngen verpflichtend fir
alle angeboten werden. Dies spricht nicht fiir eine ausreichend gute Vorbereitung auf spa-
tere berufliche Fiihrungstéatigkeiten. Sporadische Einblicke in die Curricula von Fachhoch-
schulen bestatigen diesen Eindruck auch fiir diese Hochschulform, wenngleich vielfach
durchaus einschldgige Wahl-Pflicht-Veranstaltungen angeboten werden. Nicht unter-
schlagen werden darf, dass Flihrungskrafte auch aus anderen Disziplinen ausgbewahlt
werden: Ingenieurwissenschaften, Informatik, Rechtswissenschaft, Erziehungswissen-
schaft, Medizin u.a. Dort ist das Angebot an Veranstaltungen zur Personalfiihrung in den
Curriculain aller Regel bei null. Fach-Know-how und fachbezogene Methodik dominieren
im Allgemeinen bei den Angeboten: Medizinstudierende werden zu Arzten, nicht auch zu
Praxisleitern oder Chefarzten, Jurastudierende werden zu Juristen, nicht zu Teamleitern
in einer Rechtsanwaltskanzlei, Ingenieurstudierende werden Ingenieure und nicht eben-
falls zu Entwicklungsleitern ausgebildet.

Wie sieht es nun mit der nicht-akademischen Qualifizierung zum Personal-Management
aus? Sie ist nicht auf spatere Fiihrungstéatigkeiten ausgerichtet, sondern auf die sachge-
rechte Erfiillung personalwirtschaftlicher Aufgaben - spaterer Aufstieg nicht ausgeschlos-
sen. Hier ist insbesondere die Weiterbildung zum »Gepriiften Personalfachkaufmann/-frau
(IHK)« mit einem zentral bestimmten Curriculum vor allem zur Sachfunktion der Personal-
arbeit anzufiihren. Die Qualifizierung hierzu wird - berufsbegleitend wie kompakt - so-
wohldurch IHK-Akademien als auch durch private Bildungsinstitute angeboten (vgl. bspw.
IHK Nordrhein-Westfalen, 2021; DAA, 2021).

Auch die Kurse zur Ausbilder-Eignungspriifung ist eine zumindest partiell auf Personalauf-
gaben vorbereitende und gepriifte QualifizierungsmalRnahme (hier fiir Auszubildende)
(vgl. Meyer, 2020, S.553ff.), die wiederum durch verschiedene 6ffentliche wie private Ins-
titute angeboten wird. Mit einem Pflichtcurriculum wird zumindest eine Mindest-Qualitat
bei der Erfiillung der spezifischen Personalaufgaben sichergestellt.

Sicherlich bieten viele Betriebe iber ihre Personalentwicklung gute Veranstaltungen
zur Personalfiihrung und zu Einzelfragen des Personal-Managements an, auch integriert
mit einem aufeinander abgestimmten On-/Nearby-/Along-the-Job-Training (s. Teil 3,
Kap. 5.3.3.1). Dariiber hinaus gibt es durch eine Vielzahl an Dienstleistern - Off-the-Job -
vielfiltige Seminare, Workshops, Vortrage, Coachings u. A. zu personalwirtschaftlichen
Themenstellungen, mit denen die Aufgabentrager weiterqualifiziert werden kdnnen. Eine
kritische Einschatzung dieser Angebote ist nicht wirklich moglich, da im Allgemeinen we-
nig bekannt dariiber ist, ob solche Veranstaltungen zur rechten Zeit angeboten werden,

Fazit
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eine Transfersteuerung auch zum realen Arbeitsverhalten beitragt, die Qualitat der Inhal-
te und der Vermittlung passend ist u.a. Sehr Vieles wird hier gut funktionieren.

Wiederholungsfragen zu Kapitel 2

Skizzieren Sie die Inhalte der zwei Begriffsteile des Personal-Managements.

2. Wassind die Unterschiede von interaktioneller, struktureller und kultureller Personal-
fihrung?

3. Differenzieren Sie abstrakt wie beispielhaft die grundsatzlichen Ansatze der Personal-
arbeit!
Welche Grundprinzipien verfolgt das Lehrbuch?

5. Wodurch lassen sich priméare und sekundare Personalsysteme differenzieren?

6. Wieso ist ein differenzielles Personal-Management zweckmaRig oder gar notwendig?



Teil 2
Organizational Behavior






1 Grundmodell des Organizational Behaviors

LEITFRAGEN

Zum Grundmodell des Organizational Behaviors

e Istessinnvoll, aus Sicht der Okonomie auf verhaltenswissenschaftliche
Theorien und Erkenntnisse zuriickzugreifen - und wenn ja, inwieweit?

* Wassind eigentlich abhdngige, unabhdngige und intervenierende Variablen?

* Wie lassen sich individuelle, gruppenbezogene und apersonale Determinan-
ten voneinander differenzieren und warum?

Betriebswirtschaftliches Geschehen und menschliche Arbeit konnen nicht addquat
erfasst, bewertet und beeinflusst werden, wenn keine konkreten Vorstellungen vom
menschlichen Verhalten und seinen Einflussfaktoren existieren. Nur wer sich ndher mit
den motivationalen Grundlagen des Verhaltens am Arbeitsplatz beschaftigt, wird in der
Lage sein, Uber die bewusste Gestaltung des Personal-Managements gewlinschte Ver-
haltensweisen von Mitarbeitern (durch Anreize, Qualifizierungen u.a.) zu férdern und
die Wahrscheinlichkeit des Auftretens anderer Verhaltensweisen (z.B. »Dienst nach Vor-
schrift«, Mobbing) zu mindern. Aber nicht nur das Formen betrieblicher Anreizsysteme,
auch die Bemiihungen im Rahmen der Mitarbeiterfiihrung, Personalentwicklung, -aus-
wahl usw. zielen darauf ab, das Leistungs- und Bleibeverhalten der Mitarbeiter (und die
Teilnahmeentscheidung von ausgewahlten Bewerbern) - unter Beachtung ihrer Eigenin-
teressen - im Sinne der betrieblichen Ziele zu beeinflussen. Dabei wird auf unterschied-
lichste Konzepte und Theorien der Managementforschung und angrenzender Disziplinen
wie der Psychologie oder Soziologie (s. Abbildung 1-7) zuriickgegriffen. Die dort identi-
fizierten Determinanten menschlicher Arbeitsleistungen im Betrieb gilt es als interdepen-
dente Variablen in ein allgemeines Aussagensystem zu integrieren, das zur Fundierung
der Vorgehensweisen und Instrumente eines praktischen Personal-Managements heran-
gezogen werden kann.

Organizational Behavior ist eine wissenschaftliche Disziplin, die sich mit der Erhebung, Be-
schreibung, Erklarung und Prognose menschlichen Verhaltens in Betrieben beschaftigt.
Sie bezieht sich dabei auf Erkenntnisse aus der 6konomischen Managementforschung
wie der verhaltenswissenschaftlichen Forschung, die letztlich alle fiir die betriebliche
(Personal-)Managementarbeit von Belang sind. Das Grundmodell ist prinzipiell Giberall
gleich (vgl. z. B. Newstrom, 2014; Hitt/Miller/Colella, 2014; Robbins, 2001; Robbins/Hudge,
2014; Luthans, 2011, auch von Rosenstiel/Nerdinger 2011, S.2ff.; Martin, 2017; Schmeis-
ser/Andresen/Kaiser, 2013, S. 175ff.): Die angestrebten betrieblichen Ziele (als abhdngige
Variablen) werden unter geltenden Situationsbedingungen (als unabhdngige Variablen)
angestrebt. Die Ziele richten sich nach interessen-, betriebs- und situationsspezifischen
Belangen aus. Die Situationen werden anhand folgender Variablenklassen differenziert:
personale Faktoren (Motive, Qualifikationen, Werte u.a.), interpersonale Faktoren (Grup-
pengroRe, -zusammensetzung, -phdanomene u.a.) und a-personale Faktoren (Betriebs-
image, Planungs-, Organisations-, Entgeltsystem).

»Sine qua non«
der Personalarbeit

Interdependentes
Bedingungsgefiige
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Sozialwissen-
schaften

Abhéngige Effektivitat und Effizienz B
Variablen + Produktivitat - Fehlzeiten - Fluktuation - Leistung o. A.
« Kundenzufriedenheit - Mitarbeiterzufriedenheit o. A.
« Ideal: Organizational Citizenship Behavior

Intervenierende Personalfiihrung Personal-
Variablen im weiteren Sinne = Management
(interpersonelle - strukturelle - kulturelle)

Variablen auf der Variablen auf A-personale
individuellen Ebene Gruppenebene Variablen
« Biografische « Gruppenstruktur « Organisations-
Unabhingige Merkmale « Konflikte struktur
Variablen « Eigenschaften « Machtverteilung « Prozesse
» Werte, « Kommunikations- « Technologien
Einstellungen muster u. A. « Employer Brand
+ Motive « Klima « Personalsysteme

« Qualifikationen o ...

Abb. 2-1: Grundmodell des Organizational Behaviors

Diese Faktoren gelten zunachst als interdependentes Bedingungsgefiige, auf den das Per-
sonal-Management im Allgemeinen respektive die Mitarbeiterfiihrung i.w.S. im Speziel-
len (als intervenierende Variable) einwirkt, um die Ziele zu erreichen. (Mittelfristig besteht
allerdings auch die Moglichkeit, die Situation - als unabhéngige Variable - zu verandern.)
Abbildung 2-1 veranschaulicht diese Zusammenhange.

WISSENSWERTES

Begrenzte Rationalitat

»Begrenzte Rationalitdt« bezeichnet - nicht nur in den Wirtschaftswissenschaften -
einen Aspekt im Verhalten von Menschen, das zum Ersten abgegrenzt ist von den al-
ten Annahmen einer unbeschréankten Rationalitat (*\Homo Oeconomicus«) sowie zum
Zweiten auch von rein irrationalem Verhalten. Menschen entscheiden sich innerhalb
kognitiv und motivational gesetzter Grenzen von der Intention her rational. Da sie
weder alles kennen kdnnen noch wollen, ist diese Rationalitat allerdings begrenzt.
Das Konzept hat mit Beginn der 1950er-Jahre Eingang in die wirtschaftswissenschaft-
liche Diskussion gefunden, vor allem durch die Anreiz-Beitrags-Theorie und ihre
Vertreter. Es wurde spater auch durch die Neue Institutionendkonomie aufgegriffen
und teilweise fiir sich vereinnahmt (s. u.) (vgl. Simon, 1956; Gigerenzer/Selten, 2002;
Schimank, 2005; Weinert, 2004, S. 568 ff.).

In diesem Sinne werden in den folgenden Kapiteln verschiedene theoretische Ansatze
und Erkenntnisse thematisiert. Es handelt sich dabei einerseits um grundlegende sozial-
wissenschaftliche Konzepte sowie andererseits um spezifische Konzepte zur Motivation,
zu Gruppenphdnomenen und zur Mitarbeiterfiihrung.
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WISSENSWERTES

Neurookonomie

Die Neuro6konomie ist Ende der 1990er-Jahre als interdisziplindres Forschungsfeld,
v. a. in den Wirtschaftswissenschaften und den Neurowissenschaften, begriindet
worden. Sie versucht - von der Intention her - das menschliche Verhalten in 6kono-
mischen, also auch personalwirtschaftlichen Entscheidungssituationen mit metho-
discher Unterstiitzung der Neurowissenschaften genauer beschreiben und erkléren
zu konnen. Sie zielt dabei auf das Verstehen der neuronalen Grundlagen wirtschaft-
lichen Handelns (vgl. Glimcher/Fehr, 2013).

Die Neurodkonomie bedient sich neurowissenschaftlicher Methoden, mittels derer
das menschliche Gehirn als theoretische »Black Box« gedffnet und die ablaufenden
Prozesse und Vorgange messbar und somit deutlich gemacht werden. Uber eine Viel-
zahlvon Verfahren wird somit eine neuronale Grundlage in Bezug auf das 6konomi-
sche Entscheidungsverhalten geschaffen. Zu diesen Verfahren zéhlen insbesondere
die psychophysiologischen und bildgebenden Verfahren. Wahrend bei letzteren
Verfahren die strukturellen Darstellungen des Gehirns bei der Durchfiihrung unter-
schiedlicher Aufgaben miteinander verglichen werden, vergleichen psychophysiolo-
gische Verfahren korperliche Indikatoren wie bspw. Pupillenerweiterung, Blutdruck
oder Puls bei Zufiihrung bestimmter Stimuli, um tber die unterschiedliche Aktivie-
rung der Hirnregionen auf die Funktionsweise des Gehirns schliefen zu kénnen.

Anwendung finden diese neurowissenschaftlichen Methoden inzwischen in den Be-
reichen Marketing (Neuromarketing), Fiihrung (Neuroleadership) und Finanzierung
(Neurofinance), bei denen man sich im Rahmen von verschiedenen Studien mit dem
Konsumenten- und Investorenverhalten auseinandersetzt. Auch im Bereich des
Organizational Behaviors wurden, wenn auch in geringerem Umfang, neurowissen-
schaftliche Methoden herangezogen, um bspw. die Wirkung von Anreizen auf neuro-
naler Ebene zu analysieren. So konnte im Rahmen zweier Studien (vgl. Knutson et al.,
2001; O’Doherty et al., 2001; Peyroldn, 2020) gezeigt werden, dass positive und ne-
gative Anreize vom menschlichen Gehirn unterschiedlich verarbeitet werden. Diese
Erkenntnisse lassen sich wiederum bei der Gestaltung von Anreizsystemen bertick-
sichtigen (vgl. Camerer/Loewenstein/Prelec, 2005; Schilke/Reimann, 2007; Reimann/
Weber, 2011). Forschungsobjekte sind auch Neuroleadership (zur Beriicksichtigung
von Emotionen in Fiihrungsprozessen) und Neurodidaktik (zur besseren Gestaltung
von Lernsituationen).

Allerdings: Unumstritten sind die Ergebnisse der Neurookonomie nicht. Sowohl an
den Studien (u.a. kleine Stichproben, Laborsituationen) als auch an der Realitéats-

nahe zu 6konomisch relevanten Entscheidungssituationen wird vehemente Kritik

geaulert. Personalbezogene Forschungen stehen dabei allerdings erst am Anfang
(vgl. Bach/Sterner, 2011).
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Wiederholungsfragen zu Kapitel 1

1. Skizzieren Sie die Charakteristika des Organizational Behaviors als wissenschaftliche
Disziplin.

2. Erldutern Sie abhangige, unabhangige und intervenierende Variablen im Grundmo-
dell des Organizational Behaviors.



2 Ausgewahlte Erklarungsansatze zum
Mitarbeiterverhalten

LEITFRAGEN

Zum Inhalt der verschiedenen Erklarungsansatze

* Stehen die erlduterten Erklarungsansatze in Konkurrenz zueinander und/
oder sind sie additiv zu betrachten?

*  Wo liegt der Zusammenhang zwischen der Verhaltensgleichung und dem
S-0-R-Modell?

Zu einzelnen Erklarungsansatzen

* Inwieweit - wenn liberhaupt - ist Verhalten unabhangig von der jeweiligen
vergangenen und/oder aktuellen Situation?

*  Welche Bedeutung haben Menschenbilder fiir wissenschaftliche Aussagen
und fiir die Wirtschaftspraxis?

e Welche Bedeutung hat der Taylorismus heute noch?

* Mitwelchen Vertragsinhalten ist man eigentlich selbst in seinem beruflichen
Umfeld konfrontiert?

Zustandigkeit und Relevanz

*  Wersollte sich eigentlich in Betrieben mit grundlegenden Erklarungsansat-
zen auskennen?

e Sind Basisaussagen zu menschlichen Verhaltensweisen nur von akademi-
schem oder auch von praktischem Wert?

2.1 Verhaltensgleichung und S-O-R-Theorem

Mit der Verhaltensgleichung, der sogenannten Feldtheorie, iberwand Lewin (1935, 1963;
Heckhausen/Heckhausen, 2018, S. 26 ff.; Brandstatter et al., 2018, S. 20 ff.) bereits friihzei-
tig den damals dominierenden Behaviorismus (vgl. Skinner, 1938, 1953, 1974). Dieser er-
klart Verhalten als bloRe Reaktion auf Umweltreize. Lewin postulierte, dass dies so nicht
stimmt. Die Bedeutung der Umweltsituation (inkl. ihrer Wahrnehmung und der Verarbei-
tung von Umweltreizen durch die jeweilige Person in ihrer erlebten Umwelt) sei hier nicht
beriicksichtigt. Verhalten sei vielmehr eine (zeitlich durchaus unterschiedlich zu sehende)
Funktion der Person und ihrer Umwelt (inklusive der hiervon ausgehenden Stimuli):

V=f(P,U)
(V=Verhalten, P = Person, U = Umwelt)

Mit P sind sowohl tiberdauernde Personlichkeitsstrukturen als auch aktuelle emotiona-
le wie kognitive Zustdnde einer Person angesprochen. U spricht die Situation, in der die
Person agiert, an. Gemeint sind damit sowohl der soziale Kontext und die eher sachlichen
Situationsbedingungen wie auch die aus der Umwelt angebotenen Reize, die Verhalten

Verhaltens-
gleichung
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S-0-R-Modell

Hypothetische
Konstrukte

auslosen sollen, und Bedingungen, die positiv wie negativ auf das Verhalten und das Er-
gebnis wirken kdnnen. Heute ist man des Weiteren der Ansicht, dass alle drei Determinan-
ten interaktiv miteinander verbunden sind und sich von daher gegenseitig beeinflussen.
Festzuhalten bleibt vor allem, dass Person und Umwelt sich gegenseitig beeinflussen so-
wie insofern keine eindeutigen Beziehungen vorherrschen. Das individuelle Verhalten -
ob positiv oder negativ fiir den Betrieb - kann sehr viele Ursachen haben.

Beim S-O-R-Modell (S = Stimulus, Organisationsumwelt, Situation, O = Organismus bzw.
individuell Wahrnehmung und Bewertung, R = Reaktion, individuelles Verhalten; vgl. Jost,
2008, S.94f., 2014, S.60ff.) wird entsprechend menschliches Verhalten als Reaktion auf
externe Stimuli verstanden, die im Organismus einer Person verarbeitet werden. Zusatz-
lich kann man auch die Riickkopplungen, die von der Reaktion einer Person auf zukiinftige
Stimuli ausgehen, abbilden. So erweitert man das Modell um individuell antizipierte Kon-
sequenzen (C), die bereits die bevorstehende Reaktion in folgenden Verhaltenssequenzen
beeinflussen.

S>0->R->C

Der menschliche Organismus verarbeitet dabei die Gesamtheit der individuellen inter-
venierenden Variablen. Bei diesen handelt es sich um zwischen Stimuli und Reaktionen
vermittelnde, aktive energetische Prozesse (Emotionen, Motive, Einstellung) und kognitive
Prozesse (Wahrnehmung, Entscheidung, Lernen), die letztlich Situationen wahrnehmen,
erinnern, interpretieren, antizipieren. Sie sind der unmittelbaren Beobachtung nicht zu-
ganglich und kénnen nurdurch gedanklichen Riickschluss von spezifischen Auspragungen
des beobachtbaren Verhaltens angenommen werden. Bei den intervenierenden Variab-
len handelt es sich insofern um hypothetische Konstrukte. Letztlich bleibt, dass emotio-
nale wie kognitive Prozesse einer Person bei der Wahrnehmung, der Interpretation, der
Bewertung, der Prognose entscheidend mit zum individuellen Verhalten beitragen. Will
man Verhalten erkldren oder gar beeinflussen, sollte man diese Prozesse verstehen bzw.
zu verstehen versuchen.

WISSENSWERTES

Behaviorismus und S-R-Modell

Beim Behaviorismus handelt es sich um eine v. a. in angelsachsischen Landern ver-
breitete psychologische Schulrichtung. Die Behavioristen konzentrieren sich aus-
schlieBlich auf direkt beobachtbares Geschehen und Verhalten (bzw. Handlungen),
daihrer Meinung nach menschliche Bewusstseinsprozesse einer exakten Methodik
nicht zugénglich sind (»Black box«). Erkenntnisgegenstand behavioristischer Reiz-
Reaktions-Theorien sind allgemeine, gesetzmaRige Beziehungen zwischen einem
situativen Stimulus und einer Reaktion eines Menschen (S-R-Modell). Auf einen be-
stimmten Umweltanreiz wird mit einem bestimmten Verhalten reagiert. Die Kenntnis
der GesetzmaRigkeiten wiirde helfen, zielorientiert anreizen zu kdnnen. Im Allgemei-
nen gilt das damit zugrunde gelegte Paradigma als widerlegt, sodass ein S-O-R-Mo-



2.2 Menschenbilder: Konstrukte im Umgang mit Mitarbeitern | 51

dell prinzipiell als realitdtsnaher gilt. Im Rahmen der klassischen Lerntheorien wird
dem Behaviorismus allerdings durchaus noch eine sinnvolle Rolle in spezifischen
Situationen zugesprochen (vgl. Mills, 2000; Neyer/Asendorpf, 2018, S.39ff.) (s. Teil 3,
Kap.5.1.3.2).

2.2 Menschenbilder: Konstrukte im Umgang mit Mitarbeitern

Die Wurzeln der heutigen, im Folgenden referierten Erklarungsansatze fiir das Zustande-
kommen menschlicher Arbeit reichen zuriick in die erste Reifezeit der Industrialisierung
der westlichen Welt, in die ersten Jahrzehnte des zwanzigsten Jahrhunderts.

Ihnen liegen implizite Annahmen lber die Natur des Menschen zugrunde, die sehr verein-
fachender, verallgemeinernder Art sind. Diese impliziten Annahmen werden in individuel-
len Konstrukten bewusst wie unbewusst gebiindelt. Solche »Menschenbilder« bilden zum
einen die Grundlage, auf der wissenschaftliche Theorien (z.B. liber menschliches Verhal-
ten in Betrieben) formuliert werden. Zum anderen beeinflussen sie die Art und Weise des
Umgangs mit Personal bzw. Personalproblemen in der betrieblichen Praxis, indem sie als
»implizite Theorien«von Personalverantwortlichen einen individuellen Orientierungsrah-
men bilden, an dem diese ihr tégliches Arbeitshandeln (oft unbewusst) ausrichten.

Menschenbilder sind von Personen unbewusst konstruierte wie genutzte, vereinfachte wie
standardisierte Muster (»individuelle Personlichkeitstheorien«) menschlicher Verhaltens-
weisen anderer Personen. Andere Personen werden infolge - quasi automatisiert - diesen
Mustern zugeordnet und man »kennt« sie dann (bezogen auf Verhaltensweisen, Motive, Ein-
stellungen etc.) - so die individuellen Annahmen. Diese Vorgehensweise dient hauptséach-
lich der - kognitiv notwendigen - Komplexitatsreduktion. Menschenbilder reduzieren die
Vielfalt der in der Realitdt vorkommenden Typen von Menschen auf wenige als wahrgenom-
mene Grundformen. Sie erlauben so den schnellen, »treffenden« Umgang mit neuen Inter-
aktionspartnern - auch im Rahmen der Personalfiihrung. Sie sind dabei zum »Uberlebenc
der Menschen notwendig, da sie ansonsten kognitiv beim Einordnen mit den vielen Eindri-
cken zuihren, oft auch wechselnden Interaktionspartnern (privat wie beruflich) Giberfordert
bzw. liberlastet wéren (Gefahr des »Information Overload«, vgl. Roetzel, 2019).

Beim auch sozialisationsbedingten Bilden solcher Menschenbilder entstehen nicht unbe-
dingt treffende »Bilder liber andere Menschen. Sie unterliegen Sozialisationsprozessen
mit Fremdeinfliissen (Werte, Normen, Einstellungen gerade primarer Einflusspersonen),
auch mehr oder weniger zufélligen Erfahrungen (in Schulen, beim Sport, auf dem Spiel-
platz, Verhalten der Eltern, Freunde, Lehrer u.a.), der individuellen Informationsver-
arbeitungsqualitit u. A. Die un- und halbbewussten Vereinfachungen iiber Werte, Motive,
Qualifikationen, Ansichten u. A. (bspw. zu Frauen, Manner, Alteren, Migranten, Bayern,
Kélnern, Controllern, Personalern ...) sind modellhaft, d. h. also weder vollstandig noch
vollstandig treffend. Dennoch sind diese i. d. R. nicht ndher reflektierten Ansichten die Ba-

Implizite
Annahmen

»Wer nicht gerne
denkt, sollte we-
nigstens von Zeit
zu Zeit seine
Vorurteile neu
gruppieren.«
Luther Burbank
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sis flir die Interaktion mit anderen. Je treffender sie sind, desto treffender kann eine auf
ihnen basierende Interaktion zum Ziel fiihren et vice versa.

»...allen Typologien [ist] gemeinsam, ... daR diese impliziten Theorien EinfluR [!] haben auf den
Umgang zwischen Fiihrungskraften und ihren Vorgesetzten, Kollegen und Untergebenen, die
somit einer bestimmten Betrachtungsweise tiber die Natur des Menschen innerlich verhaftet
sind, auch wenn sie sich darliber meist nicht bewuRt [!] zu sein scheinen ... McGregor (1960,
S.33) nimmt sogar an, daf3 >hinter jeder Fiihrungsentscheidung oder Handlung Annahmen tber
die menschliche Natur und liber das menschliche Verhalten stehen«... und gleichermaRen her-
vorgehoben wird die Vermutung, dal® diese Annahmen unter Fiihrungskraften vor allem ihren
Flihrungsstilund ihr Fiihrungsverhalten ... in erheblichem Malte mitbestimmt oder gar determi-
niert.« (Weinert, 1984, S.31f.)

Welche Menschenbilder gibt es nun? In der betriebswirtschaftlichen Diskussion sind es
insbesondere zwei Autoren, deren Modelle die Diskussion angeregt und vorangetrieben
haben: McGregor mit der Gegenliberstellung der »Theorien X und Y« und Schein mit diffe-
renzierten Handlungsideen.

McGregors Die sogenannten Theorien X und Y nach McGregor (1960) klassifizieren grob. Lediglich zwei

Dichotomie  \anschenbilder werden als Gegensatzpaar vorgestellt. Die Theorie X stellt dabei das Er-
gebnis seiner damaligen Analyse der traditionellen Managementliteratur dar, wahrend
Theorie Y als idealtypisch gelten soll. Die stark simplifizierte Beschreibung ist auf grof3e
Resonanz gestoflen. Zu den Inhalten siehe Abbildung 2-2.

Theorie X Theorie Y

* Menschen: angeborene Abscheu vor der * Menschen: keine angeborene Abneigung
Arbeit gegen Arbeit!

¢ Fazit: Menschen steuern, kontrollieren und mit | *  Identifizierung mit betrieblichen Zielen
Androhungen von Strafen dazu »zwingen« -> externe Kontrollen unnétig

e Zudem: Menschen mdchten gerne gefiihrt e Menschliche Anreize zur Arbeit: Befriedigung
werden, Verantwortung vermeiden, haben von Ich-Motiven + Streben nach Selbstver-
wenig Ehrgeiz und wiinschen sich v. a. wirklichung
Sicherheit * Menschen suchen bei entsprechender

Anleitung eigene Verantwortung

Abb. 2-2: Annahmen der Theorien X und Y nach McGregor
Selbstverstarkung Interessantistin diesem Zusammenhang noch folgende These: Vorgesetzte, die ihre Mitarbeiter
mit dem Menschenbild der Theorie X sehen, verstarken konsequentermalen ihre Kontroll- und
variablen Entgeltsysteme. Dies verstarkt bzw. ruft erst (durch das signalisierte Misstrauen) de-
motiviertes Verhalten hervor. Dieses wiederum bestarkt den Vorgesetzten in seiner Annahme
sowie in der Flihrung oder Intensivierung seiner »Anreize« (= Teufelskreis der Theorie X). Dieses
Gedankenmodell kann auch auf die Annahme der Theorie Y Uibertragen werden - mit entspre-
chenden positiven Wirkungen (s. hierzu auch Abbildung 2-3). Dieser Prozess sollte beachtet
werden, insbesondere dann, wenn Vorgesetzte sagen: »Die sind doch so, schau mal, wie sie sich
verhalten!« Vielleicht wurden sie ja nur durch diesen Vorgesetzten »so gemacht«!
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T

’——> Theorie X —|

leads to

Confirms... Following Strenghten ... Following
... no responsibi- ...strong rules ... responsibility, ... self-direction
lity, no initiative. and control initiative. and self-control

leads to leads to allow

... passive work

attitude ...

’——> Theorie Y —‘

T

...active work

attitude. ...

Abb. 2-3: Sich selbst verstarkende Effekte (Theorie X- und Y-Schleifen)

Nachfolgend wird ein Uberblick (iber die Differenzierung nach Schein (1965; 1974; 1980)
gegeben (vgl. Abbildung 2-4). Diese Theorie ist etwas differenzierter als die von McGregor
und konzentriert sich auch auf die jeweils als notwendig erachteten betrieblichen Konse-
quenzen - sofern die Menschenbilder treffend sind.

Menschenbild

Benennung und Erlduterung

Bezeichnung

»Rational-economic Man«

»Self-actualizing Man«

Inhalt V. a. monetére Anreize motivieren; Mensch strebt nach Autonomie, bevor-
passiv; durch Organisation manipuliert, | zugt Selbstmotivation und -kontrolle;
motiviert und kontrolliert; Handeln ist | kein zwangslaufiger Konflikt zwischen
rational; Theorie X Selbstverwirklichung und betrieblicher

Zielerreichung

Management- Klassische Managementfunktionen; Manager: Unterstitzer und Forderer

konsequenzen Betrieb und Effizienz im Mittelpunkt; (nicht Motivierer und Kontrolleur); Dele-

irrationales Verhalten neutralisieren
und kontrollieren

gation von Entscheidungen; Ubergang
von Amts- zu Fachautoritat, von extrinsi-
scher zu intrinsischer Motivation

Bezeichnung

»Social Man«

»Complex Man«

Inhalt

V. a. durch soziale Bediirfnisse moti-
viert; starker durch soziale Normen der
Arbeitsgruppe als durch Anreize und
Kontrollen gelenkt; Human-Relations-
Bewegung

AuRerst wandlungsfihig; Dringlichkeit
der Motive unterliegt Wandel; lernfahig,
erwirbt neue Motive; in unterschied-
lichen Systemen unterschiedliche Moti-
ve bedeutsam

Scheins Manage-
mentreaktionen
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Empirie

»Menschenkennt-
nisist das einzige
Fach,indem man
standig unterrich-
tet wird.«

Alberto Moravia

Menschenbild Benennung und Erlduterung

Management- Aufbau und Férderung von Gruppen; Manager: Diagnostiker von Situationen;

konsequenzen | soziale Anerkennung der Manager und | miissen Unterschiede erkennen und
Gruppe; Motive nach Anerkennung, Verhalten situationsgemaf variieren;
Zugehorigkeitsgeflihl und Identitét; keine generell richtige Vorgehensweise

Gruppenanreizsysteme

Abb. 2-4: Menschenbilder und organisatorische Konsequenzen nach Schein (Quelle: in Anlehnung an
Schein, 1965, pp. 47 ff., 1974, 1980, S. 77 ff.)

In ihrer Ubervereinfachenden und einseitigen Art erscheinen uns die Menschenbilder X
und Y heute eher als unverstandlich. Dabei ist jedoch zu beriicksichtigen, dass es in der
Geschichte der Industrialisierung wechselnde Rahmenbedingungen flir menschliche
Arbeit gegeben hat, aus denen heraus diese Menschenbilder formuliert wurden und fiir
die sie vermutlich jeweils durchaus aktuell und angemessen waren. So setzte sich die
Arbeiterschaft, auf die sich Taylors Arbeiten beziehen (s. iibernachster Abschnitt), zum
Uberwiegenden Teil aus Menschen zusammen, die ungelernt, aus ihren bisherigen Struk-
turen herausgelost (vom Land in die Stadt gezogen) und auf die materielle Verwertung
ihrer Arbeitskraft angewiesen waren, um ihre existenziellen Grundbediirfnisse befriedi-
gen zu konnen.

Empirische Studien (z.B. Weinert, 2004, S.664ff.; Bogel/von Rosenstiel, 1993; Steyrer,
1988) deuten zudem darauf hin, dass es kulturspezifisch unterschiedliche Menschenbil-
der gibt, die liber das hinausgehen, was die beiden klassischen Modelle ausdriicken. Sie
weisen dariiber hinaus darauf hin, dass in den Funktionsbereichen eines Betriebes durch-
aus anders orientierte Menschenbilder treffend sind.

Menschenbilder betreffen im Ubrigen auch unsere Ansichten zu »Fiihrungskraften« (zu damit ver-
bundenen impliziten Fiihrungstheorien vgl. Lang, 2014a).

Interessant ist in diesem Zusammenhang eine weitere Studie von Weinert und Langer
(1995). Ihre Kernbotschaft gilt vermutlich auch heute noch, ndmlich die der unterschied-
lichen Kompetenzen von Fihrungskréften, Menschen differenziert zu betrachten und
zu behandeln. Ausgangspunkt war die treffende Behauptung, dass die auch eben ange-
fiihrten Menschenbilder empirisch nicht wirklich fundiert waren. Mittels einer Feldstudie
versuchten sie diesen Umstand zu beheben, um Realtypen von Menschenbildern - zumin-
dest fiir einen groflen Konzern - zu erfassen. Ein Ergebnis ihrer Studie war, dass es selten
Menschenbilder in einer »reinen« Form, so wie die Literatur es im Allgemeinen suggeriert,
gibt. In der Realitat liegen Menschenbilder eher als Mischtypen vor, die eine allgemeine
Darstellung und Differenzierung erschweren. Darstellen konnten sie aber fiinf unter-
schiedliche Haupttypen von Flihrungskraften (neben vier nicht so haufig vorgefundenen
anderen Resttypen), d.h. speziell deren Fahigkeit, mit ggf. vorliegenden Unterschieden
umzugehen (s. Abbildung 2-5). Es gilt dabei nicht, sich bestimmte Typen fiir den Betrieb
auszusuchen, sondern sie jeweils dort einzusetzen, wo ihre Art jeweils erfolgverspre-
chend ist (vgl. Weinert/Langer, 1995, S. 86 ff.; Weibler 2016, S.39f.).
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Unprofilierter | »Fiihrungskréfte dieses Typs beziehen keine ausgepragten Positionen. Insgesamt

Typ gesehen aber dhnelt ihre Grundauffassung derjenigen von Eltern gegeniiber Kin-
dern: Betont wird die Unselbstandigkeit, fehlende Logik, mangelnde Eigeninitiative
und fehlende Selbstverantwortung. Sie glauben nicht, dass materielle Ziele bei
ihren Mitarbeitern zentrale Motivationsfaktoren darstellten, meinen, dass das Ver-
halten im Wesentlichen emotional gesteuert sei und dem Mitarbeiter viele Ursa-
chen seines Verhaltens selbst gar nicht bewusst wiirden.« (S. 86)

Tendenziell | »Sie sehen den Mitarbeiter als sehr ichbezogen und egoistisch. Die materiellen

negativer Typ | Ziele stdnden im Vordergrund, und das rationale Interesse beziehe sich nur auf
okonomische Ziele. Der Mitarbeiter wird anonym und als Konstante angesehen;
Unterschiede in Erwartungen, Interessen und Zielsetzungen existieren fiir diesen
Fiihrungskraftetyp nicht. Der Mitarbeiter besitze weder Eigeninitiative noch Interes-
se an seiner Arbeit und an seinem Betrieb.« (S. 86)

Realistisch »Diese Flihrungskrafte erkennen ganz klar die zum Teil erheblichen Unterschiede

positiver Typ | in den Werten und Interessen, in der Bevorzugung verschiedener Arbeitsanreize,
in den Zielsetzungen und Lebenspldnen ihrer Mitarbeiter. Sie messen sowohl den
sozialen Motiven wie auch der Anerkennung einen besonders hohen Stellenwert
bei. Sie erkennen das Mismatch zwischen der Planung des Betriebes und den per-
sonlichen Vorstellungen des Mitarbeiters als Ursache fiir das daraus resultierende
niedrige Interesse an den Zielen des Betriebes, flir geringes Engagement, fehlende
Motivation und innere Kiindigung.« (S.87).

Sowohl-als- | »Diese Manager betonen Aktivitat und Eigenverantwortung ihrer Mitarbeiter, dies

auch-Typ aber nur fiir den Menschen im Allgemeinen. Sie sind zwar liberzeugt davon, dass
ihre Mitarbeiter zu kreativem und verantwortungsvollem Handeln fahig seien,
glauben aber nicht, dass der einzelne Mitarbeiter von Arbeitsplatz und Karriereent-
faltung Unterschiedliches erwarte und nicht alle die gleichen Zielsetzungen mit-
brachten.« (S.87).

Idealistischer | »Das besondere Kennzeichen dieser Gruppe von Fiihrungskraften liegt darin, dass

Typ sie die Annahme von Passivitdt und Unselbstandigkeit des Mitarbeiters stark
zurlickweisen. Ihre Grundeinstellung ist sehr unterstiitzend und auf das Positive im
Menschen gerichtet. Viele Mitarbeiter strebten nach Eigeninitiative, wollten eigen-
verantwortlich handeln und mochten bei der Arbeit ihre Talente und ihre Fahigkei-
ten einbringen. Das Streben und die Erwartung des Mitarbeiters nach Anerkennung,
Autonomie und Selbstverwirklichung ist im Bewusstsein dieser Manager weit star-
ker verankert als bei allen anderen Gruppen von Fiihrungskréften ...« (S.87)

Abb. 2-5: Typen von Vorgesetzten in Bezug auf das Menschenbild (Quelle: Ausziige aus dem Text von
Weinert/Langer, 1995, S. 86 ff.)

Gerade Fiihrungskrafte sind - durchaus mithilfe der Personalentwicklungsverantwort-
lichen - dazu angehalten, ihre jeweiligen »Bilder« liber ihre Mitarbeiter von Zeit zu
Zeit infrage zu stellen und ggf. zu korrigieren. Sowohl Fehleinschdtzungen seitens der
Flihrungskrafte »bei Einordnungen in die falschen Schubladen« als auch Entwicklun-
gen seitens der Mitarbeiter werden sonst leicht zu Problemen miteinander fiihren. Im
Hinblick auf eine Personalentwicklung bleibt aber zu bedenken, dass durch die Proble-
me einer empirischen Bestatigung von realen Menschenbildern sowie einer Erfassung
ihrer moglichen Einflussstéarke auf das individuelle Flihrungsverhalten auch zukiinftig
bei der Thematisierung von Menschenbildern Spekulationen, individuelle Erfahrungen
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»Vertrag: Verein-
barung, die erst
wirksam wird,
wenn das Vertra-
gen endet.«
Peter E. Schu-
macher

und Alltagstheorien die Diskussion bestimmen werden (vgl. Steinle/Ahlers, 2004). Aber
alleine schon die Frage einer moglichen Beeinflussung aufzuwerfen und diese mitei-
nander zu diskutieren, verspricht einen Mehrwert (Sensibilisierung, Selbstreflexion,
Umorientierung u.a.).

In der wissenschaftlichen Diskussion der letzten drei Jahrzehnte hat sich zudem v. a. in der
Neuen Institutionendkonomie (Vertragstheorie, Transaktionskostentheorie s. Teil 2, Kap. 6.1.3,
Prinzipal-Agent-Theorie s. Teil 2, Kap. 3.1) ein Menschenbild breit gemacht, das sehr stark den
Opportunismus von Organisationsmitgliedern betont. Ubernimmt man dieses Menschenbild,
dann sind Kontrollmechanismen selbstverstandlich natiirlich. Hat man ein anderes Menschen-
bild, wie es bspw. auf Basis der Anreiz-Beitrags-Theorie und der »steward-ship«-Theorie vertre-
ten wird, dann kann man starker mit Vertrauen (S. Teil 2, Kap. 6.1.2) arbeiten.

2.3 \Vertrage mit Mitarbeitern

Vertrdge reduzieren Unsicherheit der Vertragspartner im Allgemeinen, Arbeitsvertrage
reduzieren Unsicherheit von Arbeitgeber und Arbeitnehmer im Besonderen. Das Ver-
halten der anderen wird vorhersehbarer und das eigene Verhalten gebundener. So wird
Verhaltensunsicherheit reduziert, indirekt gewonnene Kapazitat freigesetzt und die nach-
vollziehbare Steuerung des Verhaltens verbessert - zulasten der Anpassungsfahigkeit
(vgl. Jost, 2008, S.539f., 2014, S.323ff.).

Im Allgemeinen geht man davon aus, dass zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber nur
ein Vertrag besteht, und zwar der juristische Arbeitsvertrag. De facto erweist es sich
aus Sicht einer verhaltenswissenschaftlichen Perspektive aber fiir sinnvoll, auch die so-
genannten psychologischen Vertrage und die sozialen Vertrage zu betrachten. Sie liben
durchaus nachhaltigen Einfluss auf das Arbeitsverhalten aus. Abbildung 2-6 gibt einen
Uberblick tiber die verschiedenen Vertragsarten.
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Juristischer
Arbeitsvertrag

Arbeitnehmer - bilateral - Arbeitgeber
Psychologische
Vertrage*
Soziale R — Soziale
Vertrige Vertrage™*
- kollektiv -
Andere

*Versprechen, Organisations- ** Geltende Werte und
Erwartungen, Vorleistungen, teilnehmer Ideologien von Organisa-
Bewertung von Anreizen tionen, Normen, Rollen,
und Beitrdgen Legitimitat von

Institutionen

Abb. 2-6: Vertragsarten einer Arbeitsbeziehung (Quelle: in Anlehnung an Jost, 2008, S. 540, Bartscher-
Finzer,2017,S.217)

Juristischer Arbeitsvertrag

Der juristische Arbeitsvertrag ist ein expliziter Vertrag, bei dem ex ante alle Rechte und
Pflichten (auf die man sich geeinigt hat) bilateral zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer
determiniert werden (vgl. H6land, 2004). Sie sind juristisch durchsetz bar. Ein wirklich alle
Rechte und Pflichten umfassender Vertrag wére allerdings unpraktikabel, da die beinhal-
teten Rahmenbedingungen sich haufig andern, die Vertragsparagrafen aber nicht. Letzt-
genannte miissten insofern laufend - via Anderungskiindigungen - angepasst werden.
Von daher bedient man sich sogenannter relationaler Arbeitsvertrage, die aufgrund ihrer
Unbestimmtheit in vielen Vertragsinhalten flexibler zu sich verandernden Arbeitsbedin-
gungen passen - auf Kosten der Bestimmtheit der Aussagen. Dies fiihrt zu einer gewollten
Unvollstandigkeit der juristischen Arbeitsvertrage, sodass relativ wenig Verhaltensunsi-
cherheit durch diese Vertrage reduziert wird. Viele Interpretationsliicken bleiben. Das Di-
rektionsrecht (s.u.) reduziert zwar die Unsicherheit aus Sicht der Arbeitgeber, mehr aber
auch nicht: Zur Mitarbeiterflihrung sind juristische Arbeitsvertrage jedenfalls nur sehr be-
dingt tauglich, ihre Reichweite ist begrenzt (vgl. Jost, 2008, S.540ff., 2014, S.325ff.).

WISSENSWERTES

AT-Angestellte

Die sogenannten AT-Angestellten sind ebenfalls (eben auRertarifliche) Arbeitnehmer
eines Betriebes, allerdings solche, fiir die die Bestimmungen der Tarifvertrage keine
unmittelbare Giltigkeit haben. Der Personenkreis ist dabei nicht zwangslaufig dem
Segment »Fiihrungskréfte« zuzuordnen, da auch zunehmend Experten u. a. Arbeits-
vertrage eingehen, die nicht den tariflichen Vereinbarungen unterliegen. Allerdings

Juristischer
Arbeitsvertrag:
Notgedrungen
unvollstandig!
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zu bemerken ...«

werden vielfach Betriebsvereinbarungen fiir AT-Angestellte abgeschlossen. Auch
werden AT-Angestellte vom Betriebsrat vertreten, da sie keine Leitenden Angestell-
ten sind (vgl. Blanke, 2003; Breisig, 2010, S. 16 ff.).

ZUR VERTIEFUNG

Direktionsrecht

Das Direktionsrecht (synonym: Weisungsrecht) ist ein wichtiges Merkmal im Arbeits-
vertrag. Es spricht dem Arbeitgeber das Recht zu, die im Arbeitsvertrag vereinbarten
Arbeitsleistungen im tatsachlichen Arbeitsprozess durch zusatzliche Weisungen (v. a.
Zeit, Ort und Art der Arbeit) an den Arbeitnehmer naher regeln und konkretisieren

zu konnen. Das Direktionsrecht griindet sich auf das grundgesetzlich verankerte
Eigentumsrecht und Verfligungsrecht tiber Produktionsmittel § 106 Gewerbeordnung
sowie auf die im Arbeitsvertrag, im Tarifvertrag oder in einer Betriebsvereinbarung
spezifizierten Leistungspflichten der Arbeitnehmer. Es findet Einschrankungen durch
Arbeitnehmerschutzgesetze. Bei der Erteilung von Weisungen hat der Vorgesetzte
aufgrund seiner Fiirsorgepflicht Riicksicht auf besondere personliche Belange im
Einzelfall zu nehmen (z.B. Gesundheitszustand, Familienverhéltnisse). Dem Wei-
sungsrecht des Arbeitgebers entspricht die Gehorsamspflicht des Arbeitnehmers.

Psychologischer Vertrag

Insbesondere beim Eintritt in einen Betrieb wird neben dem juristischen Arbeitsvertrag
implizit ein sogenannter psychologischer Vertrag zwischen Arbeitnehmer und Arbeitge-
ber geschlossen. Er hat keinen rechtlichen Status, wirkt implizit, wird nicht dokumentiert
(vgl. zu den unterschiedlichen Verstandnissen Conway/Biner, 2006; Daser, 2009, S. 127 ff.;
Wehling, 2013, S.404ff.; Jost, 2014, S. 329 ff.; Bartscher-Finzer, 2017, S. 212 ff.; Solga, 2015).
Er hat dennoch anhaltende Verhaltenswirkungen, wie Schein (1980, S.24f.) treffend for-
muliert: »Die Erkenntnis des psychologischen Vertrags impliziert, daf® das Individuum mit
vielfaltigen Erwartungen der Organisation gegeniibertritt und daf® die Organisation um-
gekehrt eine Erwartungshaltung beziiglich des Individuums einnimmt. Gegenstand die-
ser Erwartungen ist nicht nur, wieviel Arbeit flir welche Bezahlung zu leisten ist, sondern
auch das ganze Spektrum von Rechten, Privilegien und Pflichten zwischen Mitarbeiter
und Organisation ... Obwohl derartige Erwartungen normalerweise nicht vertraglich fi-
xiert sind, wirken sie doch als machtige Verhaltens-Determinanten.«

Mit dem psychologischen Vertrag werden nun alle gegenseitigen Erwartungen und An-
spriiche beider Seiten - aufgrund der wahrgenommenen Informationen wahrend des
Personalauswahlprozesses und spater wahrend des Fiihrungsprozesses - fiir die Zeit der
Beschéftigung geregelt. »The psychological contract is an implicit contract between an in-
dividual and his organization which specifies what each expects to give and receive from
each other in their relationship. ... These four sets of expectations and the matches and
mismatches make up the >psychological contract«.« (Kotter, 1973, S.92f.)
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Die »Vertragsinhalte« (Anreize wie Beitrdge) missen nicht explizit vereinbart sein, eine
einseitige Wahrnehmung und Interpretation reicht schon aus - mit den damit einherge-
henden Ungenauigkeiten, moglichen Einbildungen und Missverstandnissen. Bei einem
»Versprecheng, dies betont Rousseau (1995), geht es faktisch eigentlich nicht darum, was
die Person meint, sondern es geht darum, was der Empfanger des Versprechens glaubt
verstanden zu haben. Dies weist darauf hin, dass man gerade in Gesprachen gleichzeitig
vorsichtig wie genau formulieren sollte, um eine treffende Interpretation zu erméglichen.

Versprechen seitens des Arbeitgebers kénnen sich bspw. beziehen auf: eignungs- und
neigungsgerechte Arbeitsinhalte, vielfaltige und ganzheitliche Tatigkeiten, hohe
Autonomie, herausfordernde Arbeitsinhalte, regelmafRiges Feedback, Aufgaben mit
hohem Bedeutungsgehalt, Teamarbeit, kooperativen Flihrungsstil, hohe Mitarbeiter-
orientierung, freundlichen und respektvollen Umgang, Work-Life-Balance, Arbeits-
platzsicherheit, branchentberdurchschnittliche Bezahlung, leistungsgerechtes
Entgelt, kontinuierliche Entgeltentwicklung, Personalentwicklung, Mentoring und
Coaching, Karriereperspektiven, Forderung der Vielfalt in der Belegschaft.

Umgekehrt kdnnen auch Versprechen der Mitarbeiter vorliegen, z. B. bezogen auf:
Belastbarkeit, Lern- und Verdnderungsbereitschaft, Innovationsimpulse, Bindung,
Loyalitdt, Teamorientierung, Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme, unter-
nehmerisches Denken und Handeln, Einsatzbereitschaft, Duldung von Unannehm-
lichkeiten, Zuverlassigkeit, Entscheidungsfreude, hohes Qualitdtsbewusstsein,
Kundenorientierung, Mobilitatsbereitschaft (vgl. Huf, 2011, S. 32).

Ein psychologischer Vertrag ist dabei keineswegs statisch, sondern er unterliegt dynami-
schen Veranderungen.

Die »Verletzung« des psychologischen Vertrags ist zwar nicht justiziabel, sie kann aber
durch entsprechende Verhaltenskonsequenzen 6konomische Wirkungen nach sich zie-
hen (bspw. »Stille Kiindigung«, Mobbing, Personalfreisetzung) (vgl. Bartscher-Finzer/
Martin, 2003, S.53f.; Martin/Bartscher-Finzer, 2015, S. 139ff.). Abbildung 2-7 visualisiert -
fiir psychologische wie juristische Arbeitsvertrage - mogliche Konsequenzen, wenn die
so entstandenen Erwartungen - in der Wahrnehmung eines Vertragspartners - erfiillt
werden oder nicht. Im Rahmen der Motivierung von Personen zur Teilnahme-, Bleibe- wie
Leistungsmotivation kommt den psychologischen Vertréagen von daher potenziell nach-
haltige Wirkung zu: Sie betreffen zum Ersten Inhalte, die sinnvollerweise arbeitsvertrag-
lich nicht geregelt werden kdnnen. Zum Zweiten bieten sie Gestaltungsspielraume an,
individuell und situationsspezifisch auf einzelne Mitarbeiter eingehen zu kdnnen. Zum
Dritten bergen sie die Gefahr der Demotivation in sich, vor allem wenn man sich entweder
an die Vertragsinhalte nicht fair halt und/oder durch uneindeutige Aussagen wie Gesten
nicht erfiillbare Erwartungen - ohne Not - erweckt.

Versprechen
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Arbeitnehmer
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Abb. 2-7: Erflillung von Vertragen und ihre Konsequenzen (Quelle: in Anlehnung an Newstrom/Davis,
1993, S.46)

Soziale Vertrage

Arbeitsverhaltnisse sind de facto aber keine Beziehungen alleine zwischen zwei Vertrags-
parteien. Letztlich besteht ein komplexes Netzwerk an Beziehungen (vgl. Jost, 2014,
pp. 336 ff.). Arbeitsverhaltnisse sind dabei eingebettet in soziale Situationsbedingungen,
die liber die kulturellen Gepflogenheiten spezifische Vorstellungen darliber haben, wie
man sich bspw. begriilt, was man anzieht und was nicht, was Flexibilitat bedeutet, wie ein
Versprechen bewertet wird. Die Gepflogenheiten sind im Rahmen der auRer- wie inner-
betrieblichen Sozialisation erlernt (vgl. Bartscher-Finzer 2017, S.216ff.). Es handelt sich
um Teile der sozialen Rolle, um raum-zeit-spezifische Gruppennormen einer Gesellschaft,
aberauch eines Betriebes oder einer Arbeitsgruppe (bspw. Rollen, Legitimitat von Institu-
tionen, Werte und Ideologien der Organisation).

»In Sweden a promise is in general an obligation that commits the party and is legally
enforceable, whereas in the US a promise is usually not binding, except whenit is
paid for’.« (Jost 2014, p. 336)

Arbeitsbeziehungen beruhen also auch auf sozialen Erwartungen an Mitarbeiter wie Vor-
gesetzte, Erwartungen, die nicht direkt durch den Arbeitgeber formuliert werden, son-
dern die quasi aus dem sozialen, kulturellen Umfeld jeweils »mitgebracht« werden und
von denen man (i.S.v. Arbeitgeber, Mitarbeiter, Kollegen, Vorgesetzte u.a.) ungefragt
annehmen kann, dass dies auch tatsachlich der Fall sein wird. Der soziale Vertrag ist in
diesem Verstandnis eine Spielart des psychologischen Vertrags, bei dem wechselseitige
Erwartungen an das Verhalten gestellt werden, allerdings ohne dass diese thematisiert
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werden (missen). Soziale Vertrége sind »adressed shared collective beliefs regarding ap-
propriate behavior in a social unit« (Rousseau/Parks, 1993, S. 3).

ZweiVarianten des sozialen Vertrags werden von Rousseau und Parks (1993, S. 21 ff.) ange-
sprochen: (1) »Normative Contracts« beinhalten soziale Normen, also Erwartungen an das
Verhalten von Personen innerhalb eines Betriebs (Organisationskultur mit BegriiRungs-
ritualen, Bekleidungsusancen, Argumentationsverhalten u.a.) oder in Arbeitsgruppen
(Gruppennormen beziiglich Leistungsverhalten, Kollegialitat u.a.). Solche Normen zu
akzeptieren, wird im Allgemeinen vorausgesetzt. (2) »implied Contracts« beziehen sich
auf- bspw. von Bewerbern - von auRen beobachtete und interpretierte Verhaltensweisen
von Organisationsmitgliedern. (Et vice versa betrifft dies auch das Beobachten des Bewer-
berverhaltens durch Rekruter.) Sie fiihren - unabhéngig davon, ob sie treffend sind oder
nicht - im Falle des Eingehens eines Arbeitsverhaltnisses zu stillschweigenden Vertragen
sowie infolge zu angepasstem Verhalten (vgl. auch Jost, 2004, S.565f.).

2.4 Scientific Management

Die Arbeiten des amerikanischen Ingenieurs Frederick W. Taylor und insbesondere des-
sen 1911 erschienenes Buch »The Principles of Scientific Management« werden allgemein
als der erste Versuch einer systematischen Anwendung wissenschaftlicher Methoden auf
die Untersuchung und Beeinflussung menschlicher Arbeitsleistungen und damit als Ur-
sprung der Arbeitswissenschaften angesehen. Die von ihm formulierten Prinzipien der
wissenschaftlichen Betriebsfiihrung (»Taylorismus«) waren ausnahmslos darauf gerichtet,
durch optimalen Einsatz von Mensch und Maschine, die Produktivitat zu maximieren. Ins-
besondere sollte dies erreicht werden tiber:

* Die Optimierung des Arbeitsvollzugs. Auf der Grundlage intensiver Zeit- und Bewe-
gungsstudien wurden sowohl der »one best way« einer Arbeitsverrichtung als auch
die angemessene Tagesleistung ermittelt. Das Ergebnis waren in ihre Elemente (bis
hin zu Griffen und Griffelementen) zerlegte Arbeitsgange, die in Anordnung und Ab-
folge rationalisiert und in eine systematische Planung aller Fertigungstatigkeiten in-
tegriert wurden. Fiir die betriebliche Praxis bedeutete dies: die strikte Trennung von
Hand- und Kopfarbeit, indem die Leitung dem Arbeiter den optimalen Arbeitsvollzug
vorgab und ihn so aller planenden und geistigen Tatigkeiten enthob.

e Einfiihrung einer leistungsbezogenen Entlohnung. Grundsatzlich ging Taylor davon
aus, dass der Mensch primar durch monetare Anreize zu motivieren sei (Theorie X).
Die in den Betrieben seiner Zeit immer wieder zu beobachtende Leistungszuriickhal-
tung der Arbeiter sei weniger auf deren Faulheit, sondern vielmehr auf inadaquate
Entlohnungssysteme zuriickzufiihren. Da die mit der wissenschaftlichen Betriebs-
fiihrung einhergehende Arbeitsintensivierung eine Giberdurchschnittliche Entlohnung
bei gleichzeitiger Senkung der Produktionskosten ermoglichte, sah Taylor den klassi-
schen Interessenkonflikt zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber als gelost an.

Das Scientific Management verbreitete sich schnell in den USA und Europa.

Taylorismus

Zeit-und
Bewertungs-
studien
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Aufwissenschaftlicher Ebene stielt insbesondere das dem Scientific Management zugrun-
de liegende Menschenbild auf Kritik. Es wird auch unter den Termini »Taylorismus« und
»tayloristisches Menschenbild« als abstofender Tatbestand noch heute verwendet. Die
anderen grundlegenden Vorgehensweisen sind allerdings mittlerweile Allgemeingut in
der betrieblichen Praxis.

Allerdings: Cappelli (2020, p. 56) konstatiert - mit Bedauern und mit einer bedenkenswerten Ana-
lyse - eine Riickkehr zu manchen technischen Prinzipien im (Personal-)Management: »For decades
the camp that favored empowering employees grew. But now there are strong signs that the pen-
dulum is swinging the other way—that the old engineering model is reasserting itself with gusto.«

2.5 Human-Relations-Ansatz

Einen Paradigmenwechsel der Managementforschung markieren die noch von den Pramis-
sen des Scientific Managements ausgehenden Untersuchungen in den Hawthorne Werken
der General Electric Company (vgl. Roethlisberger/Dickson, 1970). Im Rahmen der unter der
Leitung von Mayo, Roethlisberger und Dickson zwischen 1927 und 1932 durchgefiihrten
Feldstudien sollte der Einfluss unterschiedlicher Arbeitsbedingungen (z.B. Gestaltung von
Arbeitspldtzen, Lohnsystemen, Pausenregelungen) auf die Arbeitsproduktivitadt untersucht
werden. Entsprechend der Forschungshypothesen liel sich beobachten, dass die Leistun-
gen von Testgruppen, deren Arbeitsbedingungen verbessert wurden (z.B. durch bessere
Beleuchtung), wahrend der Experimente stiegen. Entgegen den Erwartungen der Forscher
wurden aber auch Leistungssteigerungen in den Kontrollgruppen festgestellt, die unter
unveranderten Bedingungen arbeiteten. Diese, in einer Vielzahl von Experimenten vorge-
fundene, Unabhdngigkeit der Leistungssteigerungen von den variierten Arbeitsbedingun-
gen lieR sich durch die Aussagen des Scientific Managements nicht erkldren. Im Zuge der
Interpretation dieser Ergebnisse formulierten Mayo und seine Mitarbeiter die Kernannah-
me des sich dann etablierenden Human-Relations-Ansatzes, wonach der Arbeiter nicht als
isolierter Produktionsfaktor, sondern als Teil eines komplexen sozialen Systems anzusehen
ist. Neben den tayloristischen Leistungsdeterminanten (Eignung und Arbeitsbedingungen)
wird die Arbeitsleistung insbesondere durch Arbeitszufriedenheit bestimmt, die wiederum
primar von sozialen Faktoren wie den Interaktionsbeziehungen zur Arbeitsgruppe oder der
dem Arbeiter entgegengebrachten sozialen Anerkennung usw. abhéngt. Durch das offen-
sichtliche Interesse der Forscher an den Arbeitsplatzen und den Arbeitnehmern (eine Form
der indirekten, so wahrgenommenen Anerkennung der Arbeit) sowie das in Folge aus Neu-
gier entstandene soziale Beziehungsnetz unter den Arbeitnehmern (Sie unterhielten sich
aufgrund des externen und prominenten Forscherinteresses nun verstarkt miteinander.),
stieg die Arbeitszufriedenheit und die Motivation zur Arbeit in den untersuchten Gruppen.

In Anlehnung an die im Rahmen des Hawthorne-Experiments beobachteten Effekte bezeichnet
man heute in der empirischen Sozialforschung das Phdnomen, dass Versuchspersonen nur auf-
grund ihres Bewusstseins, Teilnehmer an einer wissenschaftlichen Untersuchung zu sein, von
ihrem »normalen« (Antwort-/Arbeits-)Verhalten abweichen als »Hawthorne-Effekt«.
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WISSENSWERTES

Tavistock-Ansatz

Wissenschaftler des Londoner Tavistock-Institute of Human Relations stellten Ende der
1940er-Jahre in Fallstudien fest, dass es sehr enge Zusammenhange zwischen Verdnde-
rungen in der Technologie eines Betriebes und Veranderungen in den sozialen Beziehun-
gen der dort arbeitenden Menschen gibt. Sie entwickelten daraufhin eine Theorie der
sozio-technischen Systeme (den sog. Tavistock-Ansatz), die u.a. zum Inhalt hat, dass eine
Veranderung von Technologien zwingend auch eine Veranderung von Sozialstrukturen
zur Folge habe. Insofern miissten auch bei den entsprechenden Managementmalfinah-
men beide gemeinsam gedndert werden, um Verdanderungen zu bewirken.

Die Hawthorne-Experimente haben die wissenschaftliche Forschung nachhaltig beein-
flusst. Die aufkommende Industriesoziologie und die Sozialpsychologie des Betriebs
befassten sich zunehmend mit der sozialen Dimension menschlicher Arbeitstatigkeit
(vgl. Lewin/Lippitt/White, 1939; Katz/Kahn, 1978).

Auch die eigentliche Human-Relations-Bewegung, die bis an das Ende der 1950er-Jahre
reichte, zielte letztlich auf die Erhohung der Arbeitsproduktivitat ab. Die entsprechenden
Forschungsergebnisse trafen in der betrieblichen Praxis insbesondere auf Akzeptanz,
weil sie sich unverziiglich und ohne groRere Investitionen umsetzen lieRen und letztlich
nicht an den Grundsétzen tayloristischer Arbeitsorganisation riittelten. Insofern konn-
te die Kritik nicht ausbleiben, dass in den Bemiihungen des Human-Relations-Ansatzes
letztlich nur ein Manipulationsversuch zu sehen sei.

Letztlich zeigt sich aus heutiger Sicht, dass auch die Argumentationskette des Human-Re-
lations-Ansatzes eine eindeutig verkiirzte Sichtweise menschlicher Arbeitstatigkeit dar-
stellt. So flihrt ein gutes soziales Klima innerhalb einer Arbeitsgruppe nicht automatisch
zu einer Leistungssteigerung der Arbeitsgruppe, und auch der generelle Zusammenhang
zwischen Arbeitszufriedenheit und Leistung muss angezweifelt werden (vgl. folgende
Teilkapitel). Dennoch, die »Entdeckung« sozialer Anreize war eine bedeutende wissen-
schaftliche wie praxisbezogene Leistung.

2.6 Humanistische Ansatze

Die in den Arbeiten von Maslow (1954/1970) und McGregor (1960) vertretene humanistische
Sichtweise des Menschen leitete gegen Ende der 1950er- und Anfang der 1960er-Jahre einen
neuen Abschnitt in der Managementforschung ein. Ausgehend von einer hierarchischen
Ordnung menschlicher Bediirfnisse und der Tatsache, dass zu Zeiten des allgemeinen Wohl-
stands die existenziellen Grundbediirfnisse der Werktatigen gedeckt seien, riickten die
Autoren das Bed(irfnis nach Selbstverwirklichung in den Mittelpunkt der Betrachtung. Die
Vertreter der humanistischen Ansatze gingen davon aus, dass der einzelne Mitarbeiter eines
Betriebs nur dann sein volles Leistungspotenzial zur Verfiigung stellt, wenn er dieses Be-

Hawthorne-Effekt

Human-Relations

Bediirfnis nach
Selbstverwirk-
lichung
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diirfnis im Rahmen seiner Tatigkeit ausleben kann. Die Fahigkeit und Bereitschaft des Ein-
zelnen zur Ubernahme von Verantwortung, zu Selbstkontrolle und -motivation, zum Treffen
von rationalen, an den betrieblichen Zielen orientierten Entscheidungen usw., wird dem
Menschen prinzipiell unterstellt. Zwischen den Zielen von Betrieb und Mitarbeiter wird also
kein grundsatzlicher Konflikt angenommen. Vielmehr sind Mitarbeiter durchaus bereit, sich
aktiv fur betriebliche Ziele einzusetzen, wenn sich diese bzw. der Einsatz zu ihrer Erreichung
mit ihren individuellen Interessen verbinden lassen.

Die Grundaussage der humanistischen Ansatze, dass ein Mensch primar liber sinnvolle,
identitatsstiftende Tatigkeiten dazu motiviert werden kann, im Sinne der Betriebsziele
hohe Leistungen zu bringen, traf in der Managementpraxis bis heute auf groRe Akzeptanz.
Unter dem Stichwort »Humanisierung der Arbeit« (vgl. Kuhn, 2002) setzte eine Vielzahl
von Bemithungen der Umkehr tayloristischer Arbeitsstrukturen ein. Im Zuge der Entwick-
lung von neuen Formen der Arbeitsorganisation standen insbesondere eine Erweiterung
der Handlungsspielrdume, die Ausweitung von Aufgabenbereichen und Stichworte wie
Partizipation im Mittelpunkt des Interesses.

Zwar erlaubt das Menschenbild der humanistischen Ansétze (»complex man«) eine we-
sentlich differenziertere Sichtweise des arbeitenden Menschen, ein Wandel der Arbeit
vom fremdbestimmten Objekt zum selbstbestimmten Subjekt ist damit aber keineswegs
verbunden. Die Idealvorstellung des sich im Einklang mit den Betriebszielen selbst entfal-
tenden Mitarbeiters diirfte gerade im industriellen Bereich nicht der Realitédt entsprechen.
Letztlich wird eine »Selbstverwirklichung« nur innerhalb der vorgegebenen Organisati-
ons- und Tatigkeitsstrukturen und entlang der »Vorgaben« einer weitgehend an der pro-
testantischen Leistungsethik orientierten Gesellschaft moglich sein.

Wiederholungsfragen zu Kapitel 2

1. Beschreiben Sie die Variablen der Verhaltensgleichung nach Lewin sowie die Bezie-

hung der einzelnen Variablen zueinander.

Was besagt im Wesentlichen das S-O-R-Modell fiir das menschliche Verhalten?

Was bedeutet der Begriff »Menschenbild«?

Was sind die Grundaussagen der Theorien X und Y nach McGregor?

Welche unterschiedlichen Arten von Arbeitsvertragen kann man differenzieren und

durch was sind sie jeweils gekennzeichnet?

6. Welche Rolle hat die Wahrnehmung bei der Interpretation des psychologischen
Vertrags?

ok W



3 Motivationstheoretische Ansatze

LEITFRAGEN

Zur grundsatzlichen Ausrichtung

e Stehen die verschiedenen motivationstheoretischen Erklarungsansatze
in Konkurrenz zueinander und/oder sind sie additiv zu betrachten?

* Solange es keine einheitliche Motivationstheorie gibt, sollte man sehr vor-
sichtig mit einzelnen motivationstheoretischen Thesen und empirischen Er-
kenntnissen umgehen, sie soweit als moglich sogar meiden! - Stimmt diese
Aussage?

Zu einzelnen Erklarungsansatzen
e Skizzieren Sie lhre eigene Anreiz-Beitrags-Situation fiir Ihre berufliche
oder studentische Situation!
* Wo liegt der Unterschied zwischen »Motiv« und »Motivation«?
* Inwieweit beeinflussen Erwartungen eigentlich das Verhalten von Menschen?
* Inwieweit beeinflussen Ursachenzuschreibungen das Verhalten?

Zustandigkeit und Relevanz

* Wer sollte sich eigentlich in Betrieben mit motivationalen Erklarungsansat-
zen auskennen?

* Istdie Prinzipal-Agent-Theorie heutzutage tatsachlich von nachgeordneter
Relevanz?

3.1 Ausgangsfragen zur Motivation

Worum es konkret geht, wenn im Rahmen des Personal-Managements tiber »Motivation«
gesprochen wird, lasst sich verdeutlichen, wenn man mit Heckhausen (1989, S. 2 ff.) zwi-
schen drei grundsatzlichen Problemgebieten der Motivationspsychologie unterscheidet.
Es sind diese letztlich:

1. Die Frage nach den Motiven.

2. Die Frage nach der Motivation.

3. DieFrage nach der Volition.

Die Frage nach den Motiven

Die Erforschung der Motive menschlichen Handelns stellt seit jeher einen zentralen Prob-
lembereich der Psychologie dar. Dabei sind Fragen nach der Anzahl menschlicher Motive
oder danach, ob Motive universal oder individuell ausgepragt, angeboren oder erlernt
sind, bis heute letztlich nicht eindeutig beantwortbar.

Im wissenschaftlichen Zusammenhang werden unter Motiven »... sehr abstrakte Inhaltsklas-
sen von wertbeladenen Folgen eigenen Handelns« (Heckhausen, 1989, S.16) verstanden. Es
handelt sich also um positiv bewertete und potenziell angestrebte (Ziel-)Zusténde fiir deren

Motiv
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Diverse Verstand-
nisse von »Motiv«

Motive =
Konstrukte

Motivation

Erreichen entsprechende Verhaltensbereitschaften bestehen. Motive legen fest, was Perso-
nen wollen oder wiinschen, wie auf einem inhaltlich bestimmten Gebiet der Personen-Um-
welt-Bezug aussehen muss, um befriedigend fiir eine Person zu sein. Sie fihren dazu, dass
Menschen auf situativ wahrgenommene Merkmale in spezifischer Weise reagieren.

Dabei stellen Motive (Wertungs-)Dispositionen dar, die zeitlich relativ stabil und nicht an-
geboren sind, sondern vielmehr im Laufe der individuellen Entwicklung (durch Sozialisa-
tion) ausgebildet werden. Handlungsziele, die zur Sicherung der Existenz des Organismus
angestrebt werden, fallen nicht unter den Begriff des Motivs. (In der Literatur findet sich
oft die Unterscheidung in primare und sekundéare Bediirfnisse. Wahrend priméare Bediirf-
nisse die Notwendigkeit der Aufrechterhaltung des Organismus reprasentieren, entspre-
chen sekundédre Bedliirfnisse dem hier skizzierten Motivbegriff; s. weiter Teil 2, Kap. 4.2.2.)

TERMINOLOGIE

Bediirfnis oder Motiv?

Der Terminus »Beddrfnis« wird im Allgemeinen synonym fiir Motiv verwendet. Von
manchen Autoren wird ein Bediirfnis jedoch als grundlegend, eher physiologisch
dréangend und ohne direktes Zielstreben aufgefasst. Ein Motiv hat demgegeniiber
dann Zielbezug und auch kognitive Inhalte. Hier setzen wir beides gleich.

Umgangssprachlich versteht man Motive oft als die inneren Beweggriinde des Verhaltens
und unterstellt gleichzeitig einen entsprechenden kausalen Bezug zu diesen. So wird das
hohe Engagement eines Mitarbeiters von Kollegen und Vorgesetzten oft auf dessen Motiv
»Karriere machen zu wollen« zuriickgefiihrt. Im Rahmen solcher laienpsychologischer Er-
klarungsmuster werden Motive als nahezu greifbare Merkmale einer Person aufgefasst, die
ein bestimmtes Verhalten auslosen. Entgegen den Implikationen einer solch Sichtweise
sind Motive aber weder direkt mess- noch beobachtbar (vgl. Neuberger, 1974, S.13ff.; von
Rosenstiel, 1973, S.80ff.; Rlttinger/von Rosenstiel/Molt, 1974, S.35ff.). Vielmehr handelt es
sich um theoretische Konstrukte, die aus zeitlich und intersituativ stabilen Verhaltensunter-
schieden abgeleitet werden und im Sinne von Gedankenkonstruktionen oder kognitiven
Hilfsmitteln eine Erkldrung menschlichen Verhaltens ermdglichen sollen. Dies macht die
konkrete Auseinandersetzung mit ihnen so schwierig. Zudem, ein Motiv ist zum einen ein
einzelner Faktor in einem durchaus umfangreicheren Geflecht von méglichen Beweggriin-
den und zum anderen bedarf es der Stimulierung durch Anreize. Die Existenz von Anreizen
an sich reicht dabei noch nicht, sie miissen auch entsprechend wahrgenommen werden.

Die Frage nach der Motivation

Auch deshalb ist zwischen Motiv (als - moglicherweise - verhaltensinitiierendem Inhalt)
und Motivation (als Ergebnis eines Prozesses bzw. auch als emotionaler Zustand der Be-
reitschaft, sich zu verhalten oder nicht) zu unterscheiden. Wahrend das Motiv eine rein
personale GroRe darstellt, vereinigt der Motivationsbegriff endogene (personale) und exo-
gene (situationsbezogene) Faktoren, die das Verhalten - nach der Wahrnehmung eines
motivbezogenen Anreizes - zentral mitbestimmen. Fokussiert wird ein zeitspezifischer
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Prozess. Heckhausen/Heckhausen (2018, S.4f.) bspw. verstehen unter Motivation eine
momentane Gerichtetheit auf ein bestimmtes Handlungsziel, eine Art innere Erregung,
um ein bestimmtes Ziel zu erreichen (= Zustand). Nachdem man sich im Rahmen der soge-
nannten Personalismus-Situationismus-Debatte (vereinfacht: »Gen oder Sozialisation?«)
lange dariiber gestritten hat, inwieweit menschliches Verhalten primar durch endogene
oder exogene Faktoren determiniert wird, ist heute unstrittig, dass Verhalten immer aus
dem Zusammenwirken von Person und Situation heraus entsteht, also sowohl genetische
als auch sozialisationsbedingte und wahrnehmungsabhéangige Faktoren eine Person mit
ihren Verhaltensweisen pragen (= Prozess). Entsprechendes gilt fiir die dem Verhalten zu-
grunde liegende Motivation.

Fiihrt man sich vor Augen, wie kompliziert das Zusammenwirken unterschiedlicher Mo-
tive, deren Ansprache durch wahrzunehmende Anreize, verschiedener subjektiv wahr-
genommener und bewerteter Situationsvariablen usw. zu einer Motivationstendenz
spezifischer Starke und Gerichtetheit (i. S. einer Bereitschaft sich in einer spezifischen Art
und Weise zu verhalten) sein muss, wird deutlich, welche Komplexitat einer Motivation
bzw. dem Motivationsbegriff zugesprochen werden kann. Letztlich handelt es sich um
einen Sammelbegriff, unter dem die im Zuge des Entstehens einer Motivationstendenz
ablaufenden Prozesse und Phdanomene zusammengefasst werden, ohne dass er (wie das
theoretische Konstrukt »Motiv«) operationalisierbar ware, und grundsatzlich ist davon
auszugehen, dass in einer Person eine Vielzahl von Motiven und Motivationstendenzen
zeitgleich vorliegt, die in einer Handlungsfolge, je nach Intensitét, abwechselnd verhal-
tenswirksam werden (s. auch Teil 2, Kap. 4.2.9).

Ebenfalls zu differenzieren ist aus Sicht des Personal-Managements die eher allgemeine Arbeits-

motivation in drei Unterbegriffe:

e Mitder Teilnahmemotivation (synonym: Eintrittsmotivation) ist die prinzipielle Bereitschaft
zur Annahme eines angebotenen Arbeitsplatzes zu verstehen (Teilnahmeentscheidung).

* Die Bleibemotivation (synonym: Verbleibemotivation) driickt die positive motivationale Ten-
denz zum Verbleib beim arbeitgebenden Betrieb und/oder auf dem aktuellen Arbeitsplatz
aus (Bleibeentscheidung).

* Die Leistungsmotivation schlieflich baut auf den beiden auf und fokussiert die Bereit-
schaft, - durchaus auch engagierter als durchschnittlich tiblich - die Aufgabenerfiillung an-
zugehen (Leistungsentscheidung).

Achtung: »Leistungsmotivation«in diesem Sinne entspricht nicht der im Sinne der Theorien der

Leistungsmotivation (s. Teil 2, Kap. 3.4). Sie ist hier allgemeiner und umfassender gemeint, kann

durchaus auch extrinsischer Natur sein, also auch durch Entgeltanreize stimuliert werden.

Die Differenzierung in Teilnahme-, Leistungs- und Bleibemotivation (im Kern urspriing-
lich March/Simon, 1958, 1976, allerdings mit einem entscheidungsorientierten Blickwin-
kel: bspw. »Teilnahmeentscheidung«, und ohne ausreichende Operationalisierungen)
ist insofern sinnvoll, als dass zum einen damit unterschiedliche Objekte der Verhaltens-
beeinflussung durch den Betrieb fokussiert werden und zum anderen auch verschiedene
Determinanten diese unterschiedlichen Bereitschaften beeinflussen: Die Teilnahmemoti-
vation zielt auf Personen, die noch keine Mitarbeiter (im Betrieb oder in einer Abteilung)

Motivation zur
Teilnahme # zum
Bleiben # zur
Leistung



68 | 3 Motivationstheoretische Ansatze

»An Zeit fehlt es
uns vor allem dort,
WO es uns am
Wollen fehlt.«
Ernst Ferstl

sind und von daher viele immaterielle Anreize der betrieblichen Situation noch gar nicht
bewerten kénnen. Die Bleibemotivation fuRt dagegen in der Regel auf solchenimmateriel-
len Faktoren - sofern eine vergleichsweise akzeptable Vergilitung gezahlt und eine ange-
strebte Position damit verbunden ist. Die Leistungsmotivation ist oft stark intrinsisch und
lasst sich dann eher durch die Gestaltung entsprechend hilfreicher Arbeitsbedingungen
versuchen. Allerdings kann eine Leistungsmotivation auch durch die individuelle Wahr-
nehmung sehr guter extrinsischer Anreize entstehen (vgl. Kupsch/Marr, 1991; Neuber-
ger, 1974, S. 72 ff. Auch Luhmann [1976, S.93ff. und passim] thematisiert mit den Termini
»Teilnahme-, Ausflihrungs- und Bleibeentscheidung« diese Zusammenhéange, wenngleich
unter einer etwas anderen Perspektive und mit einem anderen Verstandnis.)

Achtung: Vorhandene Motivation fiihrt nicht unbedingt zu einem entsprechenden Ver-
halten. Wie die folgenden Ausfiihrungen zur Volition sowie das Leistungsdeterminanten-
konzept (weiter unten Teil 2, Kap. 4) noch zeigen werden, beeinflussen noch viele andere
Determinanten die Entstehung und die Gute von Verhalten.

Die Frage nach der Volition

Eine ausgebildete Motivationstendenz bzw. eine Motivation miissen nicht zwangslau-
fig in ein Verhalten umgesetzt werden. Der Ubergang von der Motivation zum Verhalten
vollzieht sich tiber die Schritte der Intentionsbildung und der Verhaltensinitiierung, die
unter dem Begriff der Volition zusammengefasst werden (s.a. Rubikon-Modell, s. Teil 2,
Kap. 3.3.7). Insbesondere der (sehr schwierigen und in der einschlagigen Diskussion bis-
lang wenig berlicksichtigten) Frage der Volition kommt im Rahmen des Personal-Manage-
ments eine ganz zentrale Bedeutung zu: Denn »Motivieren« im Unternehmen zielt letztlich
natirlich nicht auf die Ausbildung spezifischer Motivationen, sondern auf die Umsetzung
in ein spezifisches Mitarbeiterverhalten. Konkret bedeutet dies, dass ein Mitarbeiter seine
momentane Gerichtetheit auf ein bestimmtes Verhaltensziel (Motivationstendenz) (»Es
ware positiv, in einem internationalen Konzern besser Englisch sprechen zu konnen.«)
von konkurrierenden Motivationen abgrenzt und verbindlich macht, indem er sie in eine
konkrete Intention Uberflihrt (»Ich will mein Englisch verbessernl«) und entsprechendes
Verhalten initiiert (»Ich tue es nicht morgen, sondern jetzt!«).

Als Volition wird hier - wie im Allgemeinen in der Psychologie - der Prozess der Willensbildung
verstanden.

Abbildung 2-8 visualisiert die gerade angesprochenen Beziehungen.
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Wahrgenommene
Anreize

Motive ------

Motivation(-stendenz)

Volition

!

Verhalten

Abb. 2-8: Zusammenhdnge von Motiv, Motivation, Volition und Verhalten

Anreiz-Beitrags-Theorie

In vielen - nicht nur die Arbeitsmotivation betreffenden - Bereichen hat es sich als sinn-
voll erwiesen, die Anreiz-Beitrags-Theorie (vgl. Barnard, 1938; Simon, 1945; March/Simon,
1958) als Basis zum einen fiir die Erklarung motivierten Verhaltens und zum anderen fiir
die Analyse und Gestaltung von Anreizsituationen zu wahlen. Nach diesem theoretischen
Ansatz wird ein Mitarbeiter bei freier Wahl des Arbeitsplatzes seine Mitgliedschaft (Teil-
nahme- und Bleibemotivation) und sein leistungsorientiertes Verhalten (Leistungsmoti-
vation) in einem Betrieb beibehalten bzw. steigern, wenn und solange sein Anreiznutzen
(alle materiellen und immateriellen Belohnungen, die die Person von einem Betrieb
erhalt) den Beitragsnutzen (Kosten fiir die Beitrdge bzw. maximaler Anreizwert der Be-
lohnung, die die Person bei einer anderen oder weniger intensiven Tatigkeit erwarten
kdnnte) Ubersteigt bzw. ihm entspricht. »The individual is always the basic strategic factor
in organization. Regardless of his history or his obligations he must be induced to coope-
rate, or there can be no cooperation« (Barnard, 1938).

Anreize von Betrieben Beitrage von Mitarbeitern
- Beispiele - - Beispiele -
Materiell *  Gehalt ¢ Ggf. Verzicht auf Entgeltanteile (im
e Leistungszulage Krisenfall)
e Freiwillige Altersversorgung e Ggf. unbezahlte Uberstunden
* Firmenwagen ° uA,
* Erfolgs- und/oder Kapitalbeteiligung
* uA
Immateriell | » Fortbildung/Personalentwicklung * Arbeitsleistung
* Karriereoptionen * Engagement, Extra-Rollenverhalten
* Firmenimage, attraktive Produkte u.A. | ¢ Commitment, Personalbindung
* Partizipation, Verantwortung * Kollegiales Verhalten
e Mitarbeiterfiihrung e Sorgfalt
* Kollegenkreis e Ehrlichkeit
. U.A. . U.A.

Abb. 2-9: Beispielhafte Anreize und Beitrédge im Rahmen der Anreiz-Beitrags-Theorie

»Geben und
Nehmen,

ein Gesetz aller
Entwickelung.«
Christian
Morgenstern
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Beispiele

Subjektivitat,
Verdnderung,
Wettbewerb

Wechselseitige
Verhaltensweisen

Die Mitarbeiter setzen demnach ihre Teilnahme im Betrieb nur solange fort, wie die ge-
botenen Anreize gleich groR oder groRer sind als die geforderten Beitrége (s. Abbildung
2-9). Zu beachten ist allerdings noch Folgendes: Das wahrgenommene Nutzen-Gleichge-
wicht wird mit subjektiv angenommenen alternativen Gleichgewichten verglichen. Inso-
fern kann auch ein positives Gleichgewicht bei besseren Alternativen zu einer negativen
Entscheidung fiihren.

Der Beitragsnutzen bestimmt die Mindesthdhe der anzubietenden Anreize. Eine (ggf. nur
relative) Verschlechterung des Anreiz-Beitrags-Verhéltnisses erhoht die Neigung einen
Betrieb zu verlassen. Dies impliziert u. a., dass die »treffenden« Anreize angeboten und die
korrespondierenden Belohnungen auch erreicht werden miissten (vgl. Bartscher-Finzer/
Martin, 2003). Ein Missverhaltnis zwischen betrieblichen Anreizen und individuellen Bei-
tragen flhrt letztlich zu einer verminderten Leistung im Betrieb.

Zu beachten bleibt Folgendes:

1. Die subjektive Wahrnehmung bestimmt den Nutzen.
Das antizipative Anreiz-Beitrags-Verhaltnis - wenn vorhanden - alternativer Angebote
relativiert die Wirkungen negativer oder positiver aktueller Arbeitssituationen.

3. Motive @ndern sich laufend (Relativierung der materiellen Motive und Anreize; imma-
terielle Anreize: soziale Beziehungen, Qualitat der Arbeit, Prestige).

Zur Verdeutlichung einiger Ebenen der Motivation im Sinne der Anreiz-Beitrags-Theorie
siehe Abbildung 2-10.

Einflussfaktoren

Kognitiver
Vergleichsprozess

Arbeits-
zufriedenheit

Bindung an
Betrieb und/oder
Arbeitsgruppe

Gleichgewicht
Anreize > Beitrage

fiir sich und im Ver-

Verfligbarkeit

Opportunitéts- und

Entscheidungs-
verhalten

Teilnahmemotivation:
Eintrittsentscheidung

Leistungsmotivation:
Engagements-
entscheidung

Bleibemotivation:

/

gleich zu Alternativen ><
Ungleichgewicht

—_

von Alternativen Wechselkosten Anreize < Beitrage Verbleibe- oder Austritts-

entscheidung

Abb. 2-10: Einflussfaktoren von Teilnahme-, Bleibe- und Austrittsentscheidungen gemaf der Anreiz-Bei-
trags-Theorie (Quelle: in Anlehnung an Stock-Homburg/Grof3, 2018, S. 80)

Fir Betriebe ergibt sich die Notwendigkeit, den erwarteten individuellen Leistungsbei-
tragen ein Anreizangebot mithilfe von betrieblichen Anreizsystemen gegeniiberzustellen,
das den Mitarbeitervorstellungen zumindest entspricht und sich von konkurrierenden
Betrieben abhebt. So entsteht ein System von wechselseitig abhangigen sozialen Verhal-
tensweisen. Da der Betrieb fiir die Erstellung von Leistungen und damit zur Sicherung sei-
ner Existenz auf unterschiedliche Beitrdge von Mitarbeitern angewiesen ist, muss er dafir
sorgen, dass diese ihre Anreiz-Beitrags-Relation mit dem Betrieb fortwahrend positiv be-
urteilen (kénnen). Im Betrieb werden die Beitrage der Mitarbeiter u. a. in Anreize transfor-
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miert, die dann wiederum an die Teilnehmer zurlickflieRen. Ein Betrieb befindet sich im
Gleichgewicht, wenn die Beitrage ausreichen, Anreize in einem solchen Ausmalf anzubie-
ten, dass die Mitarbeiter ihre Beitragsleistung fortsetzen. Betriebe motivieren Individuen
durch Anreize zur Teilnahme. Durch ihre Teilnahme leisten die Individuen Beitrage. Diese
Beitrage sind die Quelle, aus der Betriebe die Mittel schopfen, die sie den Teilnehmern als
Anreize bieten.

WISSENSWERTES

Principal-Agent-Theorie

Die Principal-Agent-Theorie (vgl. Richter/Furubotn, 2003; Wolf, 2013 S. 363 ff.; Ebers/
Gotsch, 2019) stellt eine prinzipiell andere Sichtweise als die Anreiz-Beitrags-Theo-
rie dar. Sie zahlt zu den grundlegenden organisationstheoretischen Ansatzen (sog.
Neue Institutionendkonomie), die in der Personalokonomie verwendet werden und
verfolgt von daher die gleichen Annahmen: neben der angenommenen begrenzten
Rationalitdt von Personen und einer Informationsasymmetrie auch die prinzipiell
vorliegende Opportunismusthese. Die Principal-Agent-Theorie fokussiert speziell die
Zusammenarbeit zwischen einem Auftraggeber (»principal«) und einem Auftragneh-
mer (»agent«) im Rahmen einer vertikalen Arbeitsteilung. Dies kann zum einen das
Verhéltnis der Eigentlimer eines Betriebs (»principal«) zu den den Betrieb leitenden
Organen, zum Beispiel Vorstand oder Geschéftsfiihrung (»agents«), bezeichnen. Zum
anderen kann diese Arbeitsteilung auch allgemein auf das Verhaltnis zwischen einem
Vorgesetzten (»principal«) und dessen Mitarbeiter (»agent«) angewandt werden.
Damit zieht sich die Principal-Agent-Problematik kaskadierend tiber alle Ebenen des
Betriebs. Beide Akteure sind bestrebt, ihren individuellen (Netto-)Nutzen, d. h. die
Differenz aus Nutzen und Kosten, zu maximieren. Gepriift wird nun im Rahmen der
Principal-Agent-Theorie, wie durch institutionelle Regeln (v. a. variable Vergiitung,
Informationssystem und direkte Verhaltenssteuerung) die Interessen der Auftragge-
ber gesichert werden kénnen. Wahrend die Pointierung des Verhaltnisses zwischen
Agent und Principal eine sehr hilfreiche Erweiterung auch der personalbezogenen
Analyse darstellt (Fokussierung einer wesentlichen Auftragsbeziehung), sind die
Studien und Gestaltungshinweise oft wenig realitatsbezogen. Weder die Opportu-
nismusthese noch die Konzentration auf variable materielle Anreize entspricht u. E.
der Realitat - von allerdings durchaus nicht seltenen Ausnahmen abgesehen. Nicht
ausgeschlossen werden kann in diesem Zusammenhang, dass gesellschaftliche Ver-
anderungen und betriebliche Tendenzen zu Erfolgsorientierung (auch von Entgelten)
den Opportunismus in der Mitarbeiterschaft verstarken (s.a. Darwiportunismus).

Die Anreiz-Beitrags-Theorie unterstellt dabei vereinfachend, dass Personen in der Lage
sind, Anreize und Beitrdge in einer einzigen NutzengrofRe zusammenzufassen und zur
Grundlage ihres Verhaltens zu erheben (vgl. March/Simon, 1976; Cyert/March, 1963, 1995;
Nick, 1974, S. 82 ff.; Ridder, 2015, S. 52 ff.).



72 | 3 Motivationstheoretische Ansatze

Individualisierung

Eine einzige reicht
nicht aus!

...eine treffende
Differenzierung
mit kleinen Unzu-
langlichkeiten!

Entsprechend der Anreiz-Beitrags-Theorie und der auf ihr aufbauenden motivations- und
flihrungstheoretischen Anséatze spricht viel fir eine individuelle Verhaltensbeeinflussung
entsprechend der jeweiligen Mitarbeitermotive und damit fiir eine Individualisierung des
Anreizsystems. Dadurch, dass standardisierte personalwirtschaftliche Instrumente, und
dies sind Ublicherweise auch Anreizsysteme, quasi von genormten Mitarbeitern ausgehen,
bleibt die Individualitdt kaum beriicksichtigt. Um den Administrationsaufwand, die Be-
herrschbarkeit und die Transparenz von Verglitungssystemen aber im Rahmen zu halten,
ist man auf die Verwendung weniger, wenn moglich generalisierbarer Anreize angewiesen.

Anreiz-Beitrags-theoretisch kann man die Mitarbeiter auch als (interne) Kunden verstehen, und
zwar in dem Sinne, dass erst Teilnahme-, Leistungs- und/oder Bleibeanreize geboten werden
mussen (Vorleistungen bspw. durch ein Fixgehalt und/oder eine Qualifizierungsmalinahme), be-
vor die (Leistungs-)Beitrage der Mitarbeiter erwartet werden. Dies entspricht Gberhaupt nicht
der Philosophie der Principal-Agent-Theorie, die mit der von ihr préferierten variablen Vergiitung
ja zuerst einen guten (Leistungs-)Beitrag sehen will, bevor eine Belohnung ausgezahlt wird.

Die Frage nach »der« Motivationstheorie

Eine einzige, allgemein akzeptierte Motivationstheorie, mit der erklart wird, wie mensch-
liches Verhalten in Betrieben in Antrieb und Richtung bestimmt (»motiviert«) wird, gibt es
nicht. Nach vielerlei Forschungsbemiihungen in den 1950er- und 1970er-Jahren kann der
gegenwadrtige Stand dadurch beschrieben werden, dass es heute mehrere, zum einenin den
Ansatzpunkten (bzw. Akzenten), zum anderen im Sprachgebrauch (Terminologie) unter-
schiedliche Versuche gibt, eine Theorie der Motivation zu entwickeln. Es erscheint aber
nach Studium der einzelnen theoretischen Ansatze nicht sinnvoll und zutreffend, diese als
»Motivationstheorie« zu bezeichnen. Es handelt sich lediglich um verschiedene Versuche,
Motivation zu erklaren, also um motivationstheoretische Annahmen. Manche von diesen
Ansatzen sind trotz ihrer Popularitat nur als zeitlich liberholt zu bezeichnen (z. B. Bediirfnis-
hierarchie von Maslow, Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg), andere haben einen héheren
Aussagewert (z.B. Erwartungs-Valenz-Modelle, Theorien der Leistungsmotivation).

Die unterschiedlichen Ansatze der psychologischen Motivationsforschung, auf dieim Rah-
men des praktischen Personal-Managements zurlickgegriffen werden kann, lassen sich
nach verschiedenen Kriterien kategorisieren. Im Rahmen des folgenden Versuchs, einen
ersten Eindruck von den Bemiihungen und Ergebnissen motivationspsychologischer For-
schungen zu vermitteln, unterscheiden wir in Anlehnung an Campbell/Dunnette/Weick
(1970) in Inhalts- und Prozesstheorien der Motivation. (Diese Differenzierung ist allerdings
insofern nicht trennscharf, als dass Inhaltstheorien auch Prozesselemente und manche
Prozesstheorien auch Motivinhalte thematisieren.) Die Ausfiihrungen zur Leistungsmoti-
vation werden aufgrund ihrer herausragenden Bedeutung fiir das betriebliche Personal-
Management in einem eigenen Unterpunkt zusammengefasst. An ndheren Einzelheiten
interessierte Leser werden auf die jeweils angegebenen Literaturquellen verwiesen.
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Wéhrend sich die unter dem Stichwort »/nhaltstheorien« zusammengefassten Anséatze
primar mit der Frage nach Art, Anzahl und Bedeutung der einem Verhalten zugrunde lie-
genden Motive beschaftigen, konzentrieren sich die Prozesstheorien verstarkt auf den ko-
gnitiven Aspekt von Phanomenen der Motivation. Oft werden diese theoretischen Ansatze
auf die Erwartungs-Valenz-Modelle und die Zielsetzungstheorie beschrankt. Unseres Er-
achtens kommt aber noch anderen Theorieansdtzen, die kognitive Prozesse im Rahmen
individueller Entscheidungsprozesse betreffen, eine vergleichbare Funktion zu (s. u.).

Obwohl im Zusammenhang mit den insgesamt unter - den hier als - »Kognitive Prozess-
theorien« zusammengefassten Ansatzen eine vergleichsweise grolRe Anzahl empirischer
Untersuchungen vorliegt, die sich mit der Aktualisierung von Motiven, dem Ablauf moti-
vationaler Prozesse usw. beschaftigen, haben die auf einer wesentlich schwacheren empi-
rischen Basis fundierten Inhaltstheorien in der betrieblichen Praxis eine weitaus grofere
Resonanz gefunden. Unter anderem lasst sich diese Tatsache auch dadurch erklaren, dass
derVersuch, Verhalten auf einzelne Motive zurilickzufiihren (Inhaltstheorien), unserem all-
taglichen, naiven Motivationsverstandnis wesentlich eher entspricht als die komplexen,
dafiir aber differenzierteren Ansatze aus dem Bereich der Prozesstheorien. Ein Ratgeber
fiir eine treffsichere Auseinandersetzung ist das nicht.

Idealtypischerweise sollte jeder motivationstheoretische Ansatz grundsatzlich Aussagen zu fol- Fragen zur
genden Aspekten des Leistungsverhaltens treffen: Motivation
* Wasregt (Arbeits-)Verhalten an? (= Anregung bezogen auf Motivaktivierung und Verhaltens-
tendenz)
* Wie wird die Richtung des Verhaltens beeinflusst? (= Richtung bezogen auf die Art des Verhaltens)
* Wie ergibt sich die Stérke der Verhaltensbemiihungen? (= Starke bezogen auf die Intensitat
des Verhaltens)
* Wie wird die Fortdauer des Verhaltens (liber einen begrenzten Zeitraum) bestimmt? (= Fort-
dauer bezogen auf den Zeithorizont der Wirkung)
Dies ist aber eher selten der Fall. Insofern muss der Leser sich selbst durch das - auf die eigene
Situation fokussierte - Zusammenfligen verschiedener Ansatze ein Bild machen. Hinsichtlich
eines Teilnahme- und eines Bleibeverhaltens miissten die oben genannten Aspekte wegen ande-
rer Zielausrichtungen allerdings noch modifiziert werden.

3.2 Inhaltstheorien der Motivation

Zu Beginn sei gleich etwas festgehalten, was offenbar in der Vergangenheit - weder mit diesem
Lehrbuch noch mit anderen - manchen Lesern nicht ausreichend vermittelt werden konnte: Die
Thematisierung der Bediirfnishierarchie von Maslow und der Zwei-Faktoren-Theorie von Herz-
berg bedeutet nicht, dass diese Modelle die Realitat treffen. Im Gegenteil: Die umfangreiche kriti-
sche Darstellung ist notwendig, um den geneigten Lesern deutlich zu machen, welche eklatanten
Schwachen diese Modelle haben.
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3.2.1 Maslows Bediirfnishierarchie

Der in der Managementliteratur sicherlich am weitesten verbreitete motivationstheo-
retische Ansatz ist die Bedlrfnistheorie (»hierarchy of needs«) von Abraham H. Maslow
(1954/1970), einem klinischen Psychologen und Mitbegriinder der »Humanistischen Psy-
chologie«. Maslows Ansatz war nicht als Beitrag zur Theorie der Arbeitsmotivation ge-
dacht, sondern ist ein Produkt seiner klinischen Erfahrungen und personenspezifischen
Uberlegungen (im Ubrigen: nicht mit Arbeitnehmern). Erst McGregor tbertrug die allge-
meinen motivationstheoretischen Uberlegungen Maslows auf die Arbeitsmotivation und
postulierte - im Gegensatz zu diesem - deren universelle Giiltigkeit. So wurde Maslows
Ansatz einer breiten Offentlichkeit bekannt. In Folge bildete er die motivationstheoreti-
sche Basis einer Vielzahl von Fiihrungsrichtlinien und Management-Konzeptionen.

Bediirfnis- Maslow ging von der These aus, dass ein Bediirfnis (bzw. Motiv) nur dann und nur so lange

pyramide  \arhaltensbestimmende Kraft hat, wie es nicht (vollstindig) befriedigt ist. Er unterschied

fiinf Klassen von Bediirfnissen von unterschiedlicher Wertigkeit: die Bediirfnishierarchie

(vgl. Abbildung 2-11). Verdeutlicht wird dies mithilfe einer Pyramide, an deren Basis die

zuerst erstrebte Bedurfnisklasse eingezeichnet wird. Die unteren vier Bediirfnisklassen

umfassen sogenannte Mangelbediirfnisse (Sie sind irgendwann zumindest temporar be-

friedigt.), die oberste Bediirfnisklasse sogenannte Wachstumsbediirfnisse (Sie haben kein
natiirliches Ende bzw. sie sind letztlich nicht wirklich endgiiltig zu befriedigen.).

Self-
Actualization

Esteem Needs
Self-esteem
Recognition Status

Social Needs
Sense of belonging
Love

Abb. 2-11: Bediirfnispyramide nach Maslow (Quelle: in Anlehnung an Maslow, 1954)

Den einzelnen Bediirfnisklassen exemplarisch zugeordnete Inhalte sind die folgenden:
FiinfBediirfnis-  ®  Physiologische Bediirfnisse (Nahrung, Schlaf, Witterungsschutz),
Klassen o sicherheitsbediirfnisse (Schutz vor Gefahren, wirtschaftliche Sicherheit, geordnete be-
herrschbare Lebensumstande),
* Soziale Bediirfnisse (Zuneigung, Freundschaft, Gruppenzugehdrigkeit, -anerkennung),
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* Achtungsbediirfnisse (Selbstvertrauen, Kompetenz, Unabhangigkeit, Status, Beach-
tung, Respekt) und

» Selbstverwirklichungsbediirfnisse (Nutzung und Entwicklung der eigenen Anlagen,
Bestleistungen, anspruchsvolle Betatigung).

Eine zentrale Bedeutung hat die von Maslow vertretene Rangfolgethese, nach der hohe-
re Bediirfnisklassen nur dann aktualisiert und damit verhaltensbestimmend werden,
wenn die Bediirfnisse der niedrigeren Ebene weitgehend erfiillt sind. Mit der Befriedigung
»niederer« Bediirfnisse geht also automatisch eine Steigerung der Anspriiche (»Streben
nach Hoherem«) einher. Dabei darf nicht von starren Grundgegebenheiten ausgegangen
werden. Anderungen von Bediirfnisinhalten und von Anspruchsniveaus im Zeitablauf
(Lernprozesse!), und damit auch Uberlappungen der Bediirfnisklassen, diirfen nicht aus-
geschlossen werden.

Der motivationstheoretische Erklarungsansatz von Maslow hat neben starker Beachtung auch
scharfe Kritik erfahren. Maslow (1965, S.55f.) selbst hat sich kritisch zur Popularisierung und
Ubernahme seiner Ergebnisse in die Theorie der Arbeitsmotivation gedufRert: »My work on moti-
vations came from the clinic, from a study of neurotic people. The carry-over of this theory to the
industrial situation has come support from industrial studies, but certainly | would like to see a
lot more studies of this kind before feeling finally convinced that the carry-over from the study of
neurosis to the study of labor and factories is legitimate.« Bemerkenswert, oder? Manche aktuel-
len Propagandisten der Maslowschen Thesen taten gut daran, dieses Zitat zu beachten.

Als Kritik sei hervorgehoben (vgl. Hall/Nougaim, 1968; Lawler/Suttle, 1972; Neuberger,

1974, S.107 ff.; von Rosenstiel, 1975, S. 142 ff.; Becker, Fl., 2018, S.30ff.):

* Die verwendeten Begriffe sind nicht operationalisierbar und es besteht eine wenig
trennscharfe Abgrenzung der einzelnen Bediirfnisklassen (»amdbenartige Begrifflich-
keiten«). Beispielhaft sollen hier Schwierigkeiten bei der Abgrenzung der »sozialen
Bediirfnisse« von »Achtungsbediirfnissen« sowie die vage Definition des Begriffs der
»Selbstverwirklichung, der quasi eine Leerformel darstellt, angefiihrt werden.

* DerAnsatz Maslows basiert nicht auf empirischen Untersuchungen und es liegen auch
keine empirischen Bestdtigungen weder der Inhalte der Bediirfnisklassen noch ihrer
postulierten Abfolge vor - erst recht nicht fiir Arbeitnehmer in Betrieben. Dort gibt
es zudem berufsgruppen-, alters- und karrierebezogene sowie schichtenspezifische
Unterschiede.

* Die empirisch nicht bestatigte Rangfolgethese muss bezweifelt werden. So ist vor dem
Hintergrund alltdglicher Erfahrungen durchaus vorstellbar, dass gleichzeitig Bediirfnis-
se mehrerer Bedirfnisklassen handlungsleitend sein konnen. Die meisten Menschen
unterscheiden sich des Weiteren darin, in welchem AusmaR ein »niedriges« Bediirfnis
(an-)befriedigt sein sollte, bevor sie die Befriedigung eines »h6heren« anstreben.

e Die Bedingungen, unter denen ein bestimmtes Bediirfnis vorliegt oder nicht, bzw.
wann es handlungsleitend wirkt, werden nicht angegeben. Situative und gesellschaft-
liche Faktoren bleiben somit vernachlassigt.

Rangfolgethese

Kritik
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Tendenzaussage

ERG-Theorie

e Uber die Auswahl und Gewichtung der Bediirfnisse spiegelt der Ansatz die Ideale der
damaligen amerikanischen Mittelschicht sowie des biirgerlich-humanistischen Men-
schenbildes wider. Damit sind sie stark normativ gepragt.

Zusammenfassend handelt es sich um einen normativen, nicht jedoch um einen deskrip-
tiv-empirischen Erklarungsansatz fast ohne jegliche Relevanz fiir die Arbeitsmotivation.
Seine Popularitdt steht im diametralen Gegensatz zu seiner realen Aussagekraft (s. 0. auch
das Zitat von Maslow selbst). Das Vorhandensein einer Bediirfnispyramide nach dem be-
schriebenen Modell gilt als empirisch nicht hinreichend gestiitzt. »Die Ergebnisse von
Untersuchungen zur Giiltigkeit des Maslowschen Modells zeigen, dass [sogar] die Existenz
einer Hierarchie von Bediirfnissen kaum bestatigt wird.« (Weinert, 2004, S.191) Vielfach
besteht jedoch Einigkeit liber die folgende Tendenzaussage, deren Informationsgehalt
jedoch als eher bescheiden einzustufen ist: Bevor die Grundbediirfnisse (physiologische
und z.T. Sicherheitsbediirfnisse) einer Person nicht befriedigt sind, kénnen normalerwei-
se Bedirfnisse hoherer Ordnung nicht handlungsleitend werden. Bediirfnisse héherer
Ordnung lassen sich dabei jedoch nicht in eine spezifische Rangfolge oder Prioritat brin-
gen, sondern sie existieren vielfach nebeneinander, sind vielfaltig und simultan wirksam
sowie individuell und situationsspezifisch durchaus unterschiedlich.

MEINUNG

Zur allgemeinen Nutzung der Maslowschen Bediirfnispyramide

In Anbetracht der treffenden Fundamentalkritik an dem - zugegebenermafien auf
den ersten Blick plausibel wirkenden - Ansatz von Maslow ist es immer wieder ver-
wunderlich, dass sowohlin der Wirtschaftspraxis als auch in der Forschung die zen-
tralen Aussagen von Maslow als Basis fiir motivationale Uberlegungen genommen
werden. Zumindest sollte man sich in solchen Zusammenhangen dann kritisch mit
der Argumentation auseinandersetzen, sodass Dritte nachvollziehen kdnnen, dass
die Betreffenden sich gut begriindet ihre Basisentscheidung liberlegt haben. Gerade
Letztgenanntes unterbleibt aber oft.

In Anlehnung an Maslow hat Clayton P. Alderfer (1969, 1972) die sogenannte ERG-Theorie
als motivationstheoretischen Erklarungsansatz entwickelt. Dabei legte er besonderen
Wert auf die Offenlegung der Beziehungen zwischen Bedirfnisbefriedigung und -aktivie-
rung und die empirische Stiitzung seiner Hypothesen. Alderfer reduziert in seiner ERG-

Theorie die fliinf Bediirfnisklassen Maslows - willkiirlich - auf insgesamt drei und gibt die

Annahme der streng hierarchischen Ordnung zwischen den Bediirfnisklassen sowie die

Rangfolgethese auf. Im Einzelnen unterscheidet er:

* Existenzbediirfnisse (»existence needs«): Sie umfassen physiologische Bediirfnisse so-
wie den vor allem materiellen Teil der Sicherheitsbediirfnisse (Bezahlung, Schutz vor
Krankheit, Versicherung fiir Alter und Arbeitslosigkeit, Wohnung).

e Beziehungsbediirfnisse (»relatedness needs«): Hier sind die sozialen Bediirfnisse, das
Bedtirfnis nach Anerkennung und ein Teil der Sicherheitsbediirfnisse (Schutz vor an-
deren) zu nennen.
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*  Wachstumsbediirfnisse (»growth needs«): Hierzu zahlen die Bediirfnisse nach Selbst-
verwirklichung, Leistung, Selbststandigkeit, Unabhangigkeit und Selbstvertrauen.

Die ERG-Theorie basiert auf einer Reihe von Annahmen, die dem Ansatz von Maslow ent-
gegenstehen. Empirische Uberpriifungsversuche deuten zwar darauf hin, dass die ERG-
Theorie eine geringfligig groRere Erklarungskraft hat als die Bedurfnistheorie von Maslow,
eine Allgemeingiiltigkeit der Grundaussagen lieR sich jedoch nicht feststellen.

WISSENSWERTES

Murrays friihzeitige Differenzierung vielfaltiger Motive

Murray (auf den sich McClelland seltsamerweise auch bezog) hatte bereits friih eine
viel gréRRere Anzahl an Bediirfnissen unterschieden (vgl. Murray, 1938, pp. 77 ff.;
Lawler, 19977, S.45ff.; Brandstétter et al., 2018, S. 23 ff.). Diese Differenzierung ist aus
heutiger Sicht vielversprechender fiir die Analyse der Arbeitsmotivation als der An-
satzvon McClelland. Neben mehr oder weniger angeborenen primdren Bediirfnissen
(organisch und zyklisch auftretend: Hunger, Durst, Sex, Notdurft, Stillen) unterschied
ervielfaltige sekunddre Bediirfnisse, also Wiinsche nach bspw. »abasement« (Wiin-
sche nach Unterwerfung), »achievement« (Wiinsche nach Leistung, Schwieriges so
schnell wie méglich zu erledigen, Hindernisse iiberwinden), »acquisition« (Wunsch
nach Eigentum und Gelderwerb), »affiliation« (Wiinsche nach sozialen Kontakten),
»aggression« (Wiinsche, andere anzugreifen, herabzusetzen, zu beschuldigen u. A.),
»autonomy« (Wiinsche nach Selbstbestimmtheit), »blameavoidcance« (Wunsch, Aus-
grenzung oder Bestrafung zu vermeiden, sich gut zu benehmen), »cognizance« (Neu-
gier befriedigen), »conservance« (Wunsch zu sammeln, zu reparieren, zu bewahren
sowie Beschadigungen zu vermeiden), »cognizance« (Neugier befriedigen, Wissen
erlangen), »construction« (Wiinsche etwas zu organisieren und aufzubauen), »con-
trariance« (Wilinsche anders zu handeln als andere, einzigartig sein), »counteraction«
(Wunsch, Niederlage gut zu iberwinden, Ehre zu verteidigen), »defendance« (Wunsch
sich zu verteidigen, Handeln zu rechtfertigen), »deference« (Wunsch anderen zu
folgen, gerne zu dienen), »dominance« (Wiinsche nach Machtaustibung), »exhibition
(Winsche nach Aufmerksamkeit und Selbstdarstellung), »exposition« (Wiinsche,
anderen etwas zu erklaren), »infavoidance« (Wunsch, Misserfolge zu vermeiden), »in-
violacy« (Wunsch, Selbstachtung, guten Namen zu erhalten), »nurturance (Wiinsche,
anderen zu helfen), »order« (Wiinsche ordentlich und genau zu sein), »play« (Wiinsche
nach Erholung, Lachen und SpaRen, Spieltrieb), »recognition« (Wunsch nach Lob, An-
erkennung, Respekt u. A.), »rejection« (Wunsch, andere zu ignorieren, zu diskriminie-
ren, gleichgliltig zu bleiben), »retention« (Wunsch, Dinge zu behalten, zu horten u.a.),
»similance« (Wunsch nach Identifikation mit anderen, Zustimmung), »succorance«
(Winsche nach Zuneigung), »superiority« (Wille zur Macht und Wunsch nach hohem
sozialen Status.)«.



