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Kurzfassung: Nicht zuletzt durch Forschungsansatze rund um die
competence-based theory of the firm hat die wissenschaftliche Aus-
einandersetzung mit Fragen der Kompetenzentwicklung und des Per-
sonalmanagements in jungster Zeit neue Impuise erhalten. Vor die-
sem Hintergrund erforscht der vorliegende Beitrag verschiedene Rou-
tinemuster im Personalmanagement. Er beruht auf der Grundlage ei-
ner schriftlichen Befragung von tiber 80 Unternehmen aus Nordrhein-
Westfalen. Es wird aufgezeigt, dass die Unterscheidung zwischen
verschiedenen Organisationsregimen geeignet ist, weit reichende
Einblicke in die Organisation des Personalmanagements zu erhalten
und daraus Schiussfolgerung fir die Entwicklung der Kompetenzen
der individuellen Akteure und der Unternehmenskompetenzen zu zie-
hen.
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1. Einleitung

In jungster Zeit stellen die Unternehmensfiihrung und das Unternehmens-
Controlling immer haufiger die Frage, welchen Beitrag personalwirtschaftliche Aktivi-
taten im Hinblick auf Wertschépfung des Unternehmens leisten, um die Uberlebens-
fahigkeit der Unternehmen zu ermdglichen. In diesem Zusammenhang ist von Inter-
esse, ob sich bei Firmen, die als besonders innovativ gelten, Anhaltspunkte Uber
Best Practises im Personalmanagement gewinnen lassen. Die Erarbeitung einer vor
diesem Hintergrund fundierten Argumentationshilfe war erklértes Ziel der vorliegen-
den Studie am Institut fiir Arbeitswissenschaft. Dabei wurde zunéchst von der These
ausgegangen, dass sich die Personalarbeit von innovativen und von nicht-innova-
tiven Unternehmen signifikant voneinander unterscheiden. Die entsprechenden inte-
grativen Aufgabenerfiillungsroutinen sind Unternehmenskompetenzen, die den Um-
gang der Organisation mit dem Personal bestimmen. Sie werden als Interaktionsrou-
tinen interpretiert, die ohne Individuen und deren Kompetenzen nicht funktionieren.
Diese Unternehmenskompetenzen, die einerseits von den Kompetenzen von Indivi-
duen und andererseits von den Kompetenzen in und von (Unternehmens-) Netzwer-
ken abzugrenzen sind, stehen im Mittelpunkt des vorliegenden Beitrags.

2. Methode
Im Rahmen der empirischen Studie wurden insgesamt ca. 240 Personalverant-

Wwortliche (Leiter von Human-Ressources-Abteilungen oder in der Unternehmensiei-
tung fir Personalfragen zustandige Personen) in Unternehmen aus der Wirtschafts-
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region Nordrhein-Westfalen angesprochen. 80 Fragebdgen konnten auswerten wer-
den. 40 Prozent der Antworten kamen aus Grofiunternehmen (1000 und mehr Mitar-
beiter), 25 Prozent aus mittelgroRen (500 bis 1000 Mitarbeiter) und 35 Prozent aus
kleinen Firmen (20 bis 500 Mitarbeiter).

Es wurde im Kontext der empirischen Untersuchungen danach gefragt, welche
Aufgaben die Verantwortlichen in der Personalarbeit Ihres Unternehmens als beson-
ders wichtig erachteten, um die Innovationsfahigkeit ihres Unternehmens zu erhaiten.
Zur Auswahl standen Personalwerbung, -beschaffung, -planung, -auswabhl, -einsatz, -
beurteilung, -vergiitung, -entwicklung und -freisetzung. Mithilfe quantitativer Metho-
den wie der Cluster- und der Varianzanalyse sowie des Chi-Quadrat-Tests konnten
signifikante Ergebnisse herausgearbeitet werden. Die Antworten lieen sich zu drei
Organisationsregimen biindeln, die im Hinblick auf spezielle Schwerpunkte, Ziele und
Verhaltensweisen im Umgang mit Mitarbeitern und Fihrungskraften untereinander
differieren.

3. Ergebnisse der Untersuchung

Dass sich Probleme, Manahmen und Wirkungen von Aktivitaten des Personal-
managements nicht ohne weiteres von der Dynamik in einer Organisation als sozia-
les Gebilde isolieren lieRen, wurde deutlich. Offenbar definiert sich der grundsatzli-
che Charakter der Personalarbeit eines Unternehmens sehr stark durch (iber Jahre
herausgebildete zum Teil hierarchisch aufeinander bezogene und sich wechselseitig
bedingende Routinen, die im Folgenden als Organisationsregime bezeichnet werden.

Unternehmen, in denen die erste Form des Organisationsregimes herrscht, zeich-
nen sich dadurch aus, dass deren Personalarbeit stark vom Beurteilen und Entwik-
keln ihrer Organisationsmitglieder gepragt ist (Beurteiler), zweitens gibt es Unter-
nehmen, bei denen die optimale Nutzung der personellen Ressourcen im Vorder-
grund steht (Planer), und drittens diejenigen, deren erstes Anliegen das Einstellen
der am besten geeigneten Kandidaten ist (Auswahler). Bei allen drei Organisations-
regimen ist das Aufgabengebiet der Personalentwicklung von zentraler Bedeutung:
94,4 Prozent der Beurteiler, 60 Prozent der Planer und 73 Prozent der Auswéhler
zadhlten sie zu einem der drei wichtigsten Aufgabenbereichen aus der Perspektive
des Innovationsmanagements.

In einem nachsten Schritt wurde herausgearbeitet, ob Beurteiler-, Planer- und
Auswahler-Organisationen spezifische Instrumente der Personalarbeit einsetzen. Die
Untersuchung filhrte zu folgenden Ergebnissen:

Beurteiler

.Fordern und Fordern" kénnte man das Credo des Organisationsregimes ,Beurtei-
ler* nennen. Zentrale Aufgabe des Personalmanagements ist es, Kriterien aufzustel-
len und Strukturen zu schaffen, um die Leistung der Belegschaft kontinuierlich zu
Uberprifen. Die dominanten Instrumente der Beurteiler-Unternehmen sind insbeson-
dere strukturierte Mitarbeitergespréche (84,2 Prozent) und Bewertungsbégen (78,9
Prozent). Demgegeniiber werden von den Befragten in diesem Unternehmen ad-hoc
stattfindende Mitarbeitergesprache und 360°-Beurteilungen als wenig relevant einge-
stuft. In fast allen Untenehmen, in dem dieses Organisationsregime herrscht, finden
Einarbeitungsphasen statt. Geman dem Prinzip ,Férdern und Fordern“ erhaiten somit
die neuen Organisationsmitglieder eine umfangreiche Unterstiitzung als Starthilfe.

Planer

Die Maxime der Unternehmen mit dem Organisationsregime des Planers lautet,
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die richtigen Mitarbeiter zur richtigen Zeit am richtigen Ort im Unternehmen zu haben.
Die gesamte Personalarbeit richtet sich auf die Sammlung von Informationen, um
Uber- und Unterkapazitaten zu vermeiden. Konsequenterweise ist der Stellenbeset-
zungsplan fir 65 Prozent der Befragten das herausragende instrument, um Kompe-
tenzen im Unternehmen aufzubauen. Darauf folgen Stellenbeschreibung und 360 °-
Beurteilung (je 50 Prozent). Um ihre Planung zu verbessern sind die Personalmana-
ger darauf aus, moglichst viel Uber ihre Organisationsmitglieder zu erfahren.

Als Begrindung fur die angesprochene Handlungsmaxime fiihren die Befragten
an, sie wollten unnétige Kosten vermeiden, die durch saisonale Schwankungen oder
durch neue technische Entwicklungen entstehen. Ein statistischer Zusammenhang
allerdings, der diese Begriindung stitzen wirde, lieR sich zwischen Branche (etwa
die Saisonalitdt bei Heizungsbauunternehmen) oder Unternehmensgrée und dem
Organisationsregime nicht feststellen..

Auswahler

Unternehmen, in dem das Organisationsregime des Auswahlers herrscht, folgen
dem Prinzip: Wenn es gelingt, die richtigen Mitarbeiter zu finden, dann treten Perso-
nalprobleme erst gar nicht auf. Auswahler richten ihre Aktivitaten sehr stark auf den
externen Arbeitsmarkt. Das Vorgehen gegeniiber ihren Organisationsmitgliedern er-
folgt, wenn es um die Beurteilung deren Leistungen geht, eher situationsbezogen,
ad-hoc und informell. Das hat den Vorteil, dass Fiuhrungskréfte groRe Ermessens-
und Gestaltungsspielrdume besitzen. Der Nachteil besteht darin, dass Beurteilungs-
kriterien fur Mitarbeiter oft als vergleichsweise intransparent wahrgenommen werden.

Die zentralen Instrumente der Auswahler sind das Einstellungsinterview (94,4
Prozent), die Auswertung schriftlicher Bewerbungsunterlagen sowie nicht vorstruktu-
rierte Beurteilungsgesprache (63,2 Prozent). Dariiber hinaus ist flir 31,6 Prozent der
Befragten die Probezeit eine entscheidende Mdglichkeit um zu priifen, ob die Inter-
essenten zum Unternehmen passen.

In Abhangigkeit von dem Organisationsregime der Personalarbeit setzen die Un-
ternehmen das jeweilige Instrument in einer anderen Form und mit einer unterschied-
lichen Intention ein. Bezogen auf das organisationale Lernen konnten folgende Er-
kenntnisse herausgearbeitet werden: Personalwirtschaftliche Instrumente, die neu
eingesetzt werden, werden vom jeweiligen Organisationsregime des Personalmana-
gements transformiert und ,aufgesaugt‘. Wenn diese Instrumente in der angespro-
chenen Form in das jeweilige Organisationsregime eingepasst werden, folgen die
entsprechenden Unternehmen dabei dem Prinzip ,more-of-the-same”. Lernen findet
demzufolge primar im Sinne von single-loop-learning und nicht im Sinne von héher-
wertigen Lernprozessen, wie z.B. dem douple-loop-learning statt.

Interessant ist nun ein Blick auf die Probleme, mit denen sich die Befragten bei
den einzelnen Organisationsregimen konfrontiert sehen. Dass dabei z.B. ausgerech-
net die Planer mit zu hohem Personalbestand und mit hohen Personalkosten kamp-
fgn, erstaunt zunachst, da dies eine ZielgréRe ist, auf die sich ihre Arbeit konzen-
tr]en, Obwohl sie verschiedenste Personalplanungsinstrumente schon seit Jahren
einsetzen, um dieses Ziel zu erreichen, sehen die befragten Fiihrungskrafte dort im
\[g:;glfzich zu Organisationen, die sich andere Maximen gesetzt haben, die gréRten

izite.

_Ahnliches gilt fur die Auswahler, deren gréRtes Problem der Mangel an Fach- und

Uhrungskraften ist. Diesen Misstand beklagen zwar alle Unternehmen. Bei den

Uswahlern ist dieser Wert aber am héchsten, obwohl sie versuchen genau darauf

urch gezielte Personalauswahl Einfluss zu nehmen. Im Vergleich zu den anderen
iden Organisationsregimen fallt bei den Beurteilern auf, dass sie einen hohen
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Krankenstand verzeichnen. Der Einsatz der stark kriterienorientierten Beurteilungs-
systeme konnte hierfur als Erkldrung herangezogen werden.

Restumierend kann bezogen auf diesen Punkt festgehaiten werden: Bestimmte un-
ternehmensspezifische Personalprobleme werden durch die Verfolgung von spezifi-
schen Loésungsmustern im Personalbereich in Abhé&ngigkeit vom jeweiligen
Organisationsregime zumindest verstérkt.

4. Schlussfolgerungen

Die Studie verdeutlicht, wie stark die Wahrnehmung und die Arbeit der Personal-
manager von den in ihren Unternehmen herrschenden Organisationsregimen abhén-
gig sind. Daruber hinaus konnte herausgearbeitet werden, dass das Personalmana-
gement und damit die Verantwortlichen in den Unternehmen im jeweiligen Organisa-
tionsregime ihres Unternehmens ,gefangen” sind. In diesem Zusammenhang besteht
die Gefahr, in eine Evaluationsfalle zu tappen. Verantwortliche des Personalmana-
gements sollten daher darauf achten, keine Ziele im Unternehmen zur Legitimation
ihrer Arbeit zu wahlen, die in besonderer Weise von dem jeweiligen Organisationsre-
gime abhéangen und deren Verwirklichung sie kaum oder gar nicht beeinflussen kén-
nen.

Eine Alternative wére beispielsweise, den Servicecharakter der Personalmanage-
mentarbeit hervorzuheben und die Orientierung am externen oder internen Kunden
im Sinne aktueller Qualitdtsmanagementansétze bei der Beurteilung ihrer Arbeit in
den Vordergrund zu stellen. In diesem Kontext wére es Uberdenkenswert, an die
Konzepte rund um die Balanced Scorecard und deren Weiterentwicklung anzukntip-
fen. Dabei gilt es aber auch zu bedenken, dass die Frage nach der Entwicklung von
Qualitatsstandards fur Personaldienstleistungen vor dem Hintergrund der jeweiligen
Organisationsregime unterschiedlich zu beantworten ist. So richten die Planer ande-
re Anforderungen an die Personalplanung als die Beurteiler.

Zudem ergeben sich ausgehend von der Differenzierung in die drei dargestellten
Organisationsregime weit reichende Konsequenzen fur die individuelle Kompetenz-
entwicklung der Organisationsmitglieder und die Gestaltung einer entsprechenden
Lernkuitur. In diesem Kontext sind weitere Forschungsanstrengungen erforderlich.
Dabei kénnte ein Fokus der Analyse auf das wechselseitige Zusammenspiel zwi-
schen Fremd- und Selbstregulation der Kompetenzentwicklung gelegt werden.
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