rersonal-Management

Rahmenbedingungen
fiir Selbstentfaltung

Frage 1: Wer darf sich
Personal-Manager nennen?
Antwort: (Fast) Jede
Fiihrungskraft

Erlduterung:
Welche Fiihrungskraft hat nichts mit
den Menschen im Betrieb — nennen
wir sie halt mit der gebriuchlichen Be-
zeichnung “Personal* — zu tun? An-
ders herum: Sind diejenigen keine Per-
sonal-Manager, deren Lenkungs-,
Steuerungs- oder Fiihrungsaufgaben
sich nicht auf die Menschen im Betrieb
beschrénken, sondern die zusitzlich
materielle (z.B. der Betriebsleiter)
oder finanzielle (Leiter Finanzpla-
nung) Prozesse zu gestalten haben?

~ Miissen wir also konsequen-
terweise zwischen General-Managern,
Personal-Managern, Material-Mana-
gem, Informations-Managern und Fi-
hanz-Managern unterscheiden?

Wenn sich alle diejenigen
Personal-Manager nennen diirfen, die
Steuerungs- und Leitungsfunktionen
gegeniiber dem Personal haben, miis-
S¢n wir dann auch z. B. den Gefingnis-
Plarrer, den Werkschutzleiter, den Be-
trH?bsarzt, den Arbeitsvorbereiter, den
Leiter des Betriebssports und die Sozi-
larbeiterin dazurechnen, oder sind
diese Fihrungskrafte weniger Perso-
nal-Manager als z. B. der Verkaufstrai-
ner oder der Personalplaner?

Die Frage, wer und was ein
Personal-Manager ist, scheint im ibri-
gen dhnlich schwierig zu sein, wie die-
Jtmge nach dem Inhalt des Faches
Personalwesen” an den wissenschaft-
lichen Hochschulen, wo u. a. individu-
alpsychologische, sozialpsychologi-
sche, soziologische, arbeitsphysiologi-
sche, arbeitsrechtliche, betriebswirt-
Schaft!iche, volkswirtschaftliche, pa-
dagogische und ingenieurwissenschaft-
liche Themen behandelt werden.

Man konnte vielleicht die oft
gebrauchte Unterscheidung in struktu-
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relle und personelle Fithrung oder Lei-
tung als Klarungshilfe heranziehen s.
Abb. 1:
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Abb. 1

Aber auch diese gedankliche
Trennung hilft uns kaum weiter: z. B.
schafft der iiblicherweise als Personal-
Manager angesehene Personalentwick-
ler iiberwiegend Systeme, wahrend der
Produktionsleiter, der gewohnlich
nicht mit dem Begriff Personal-Mana-
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ger assoziiert wird, in ausgeprigter
Weise das Verhalten seiner Mitarbeiter
beeinflussen wird, d.h. personelles
Management betreibt.

Maoglicherweise ist zwischen
Personal- und anderen Managern (Ge-
neral-, Material-, Finanz- ...) zu unter-
scheiden. Die Abgrenzung in der be-
trieblichen Realitdt fillt schwer. Die
Bezeichnung Personal-Manager ba-
siert letztlich auf der alten Ansicht
bzw. Lehre von den Produktionsfakto-
ren Arbeit (Personal), Kapital (Ma-

* schinen, Gebdude ...) und Boden (Na-

turgrundlagen). Als Personal-Manager
scheinen sich diejenigen zu verstehen,
die sich nicht um das Produktions-, Fi-
nanzierungs- und das iibergeordnete
Planungs- und Steuerungsgeschehen
der Unternehmung zu kiimmern brau-
chen, kurz: die sich ganz auf den Pro-
duktionsfaktor Arbeit konzentrieren
und keine zusitzlichen Aufgaben im
Zusammenhang mit den iibrigen Pro-
duktionsfaktoren iibernehmen. Und
diejenigen Manager, die Personal zu
leiten haben, dies aber im Zusammen-
hang mit anderen Produktionsfaktoren
tun oder deren Aufgabe die Steuerung
groBerer Subsysteme oder des Gesamt-
systems der Unternehmung ist, nennen
sich in der Regel nicht Personal-Mana-
ger.

Frage 2: Welche Stellung hat
der Personal-Manager im
Unternehmen?

Antwort: Zwischen den Stiihlen!

Erlduterung:

"Personal” gilt gewohnlich als Produk-
tionsfaktor. Daneben bzw. im Gegen-
satz dazu gesehen wird das "Kapital®.
Der Personal-Manager — so habe ich
oben gesagt — managt den Produkti-
onsfaktor Arbeit. Wenn es diesen Ge-
gensatz Arbeit — Kapital gibt: managt
dann der Personal-Manager den Fak-
tor Arbeit im Auftrag des Kapitals? Ist
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dann die Aufgabe des Personal-Mana-
gers, als kluger Unterhindler im Auf-
trag des Kapitals mit den eigentlichen
Delegierten der Personals, dem durch
freie Wahlen legitimierten Betriebsrat,
zu verhandeln? Sind dann nicht die
Betriebsrite ebenfalls — und vielleicht
sogar die eigentlichen — Personal-Ma-
nager? Und handelt die japanische To-
yota evtl. ganz konsequent, wenn sic es
in ihrem amerikanischen joint ventu-
re” mit General Motors (New United
Motor Manufactoring Inc. (NUMMI))
den Gewerkschaftsfithrern tiberlift,
die Bewerber zu interviewen und zu te-
sten? (Haitani, 1986).

Ich sehe die Aufgabe eines
Personalmanagements allerdings iiber-
wiegend darin, die rein technisch-éko-
nomische Rationalitit, die selbst-
verstandlich ihre volle Berechtigung
hat, zu erginzen und zu korrigieren, in
dem BewuBtsein, daB das Ziel allen
Wirtschaftens letztlich nicht darin be-
stehen kann, Menschen als Produkti-
onsfaktoren méglichst effizient einzu-
setzen, sondern jeden einzelnen im
Vollzug sinnvoller Arbeit im Rahmen
des Betriebsganzen zu entwickeln.
Schematisch dargestelit s. Abb. 2.

Unternehmensziele

unmittelbar
wirtschaftliche

geistig-kulturel-
le ziele {Entfaltg
v. Fahigkeiten,
Gemeinschaft,
Sinn)

Abb. 2

[nsofern sitzt ein gewissen-
hafter Personal-Manager notwendiger-
weise zwischen den Stithlen, indem er
zwischen wirtschaftlichen und geisti-
gen Zielen vermitteln muB,

Die konkreten Moglichkeiten
des Personal-Managers hingen dabei
wiederum von den Rahmenbedingun-
gen, speziell von der Personalverfas-
sung ab, z. B.:

— Nach welchen Grundsitzen wird
Arbeit bezahlt?

— Nach welcher Regel, nach welchen
Grundsitzen werden die gemein-
sam erwirtschafteten Ertrige ver-
teilt?

— Wie ist geregelt, wer welche Ent-
scheidungen treffen darf: wie kom-
men z B. Unternehmensziele zu-
stande; wer darf das Unternehmen
verkaufen? etc.
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Frage 3: Was darf der
Personal-Manager entscheiden?
Antwort: (Fast) Nichts!

Erlduterung:

Die Arbeitsrecht-Sammlung von Nip-
perdey umfaBt ca. 130 verschiedene
Gesetze und Verordnungen, angefan-
gen vom Aktienrecht bis hin zur
Zwangsversteigerung. Zusitzlich gibt
es Tarifvertrage. Der Handlungsspiel-
raum ist also stark eingeengt.

Im Organigramm der Unter-
nehmen sind die Personal-Manager-
Stellen in der Regel Stabsfunktionen,
d. h. ohne Weisungs- und nur mit Be-
ratungsbefugnis ausgestattet.

Fast jede MaBnahme, die
sich auf die Menschen im Betrieb be-
zieht, ist mit deutlichen und meist
quantifizierbaren Kosten, aber mit un-
deutlichen und kaum quantifizierbaren
Ertrdgen (Nutzen) verbunden. Dies
wird vermutlich das SelbstbewuBtsein
und die Positionsmacht der Personal-
Manager nicht gerade stirken.

Frage 4: Wie sollten die
Personalmanagement-Aufgaben
gegliedert (organisiert) werden?
Antwort: Funktional, divisional
kombiniert oder iiberhaupt nicht!

Erlduterung:
Bei der divisionalen ("objektbezogen*,
besser “subjektorientierten) Gliede-
rung gibe es etwa verschiedene Perso-
nal-Manager fiir
gewerbliche Mitarbeiter, tarifliche An-
gestellte, auBertarifliche Angestellte,
leitende Angestellte, Frauen, Minner,
Auslinder usw., usw.

In der beliebten Kistchen-
darstellung sihe das so aus s. Abb. 3.

Die funktionale (“verrich-
tungsorientierte“) Gliederung sihe im
Prinzip so aus s. Abb. 4.

Oder wie wir’s, in konse-
Quenter Anwendung unserer unter
Frage 1 geduBerten Unterscheidung in
Personal- und Material-Management,
mit folgender Gliederung s. Abb. 5.
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' Die Kombination aus divi-

sional- und funktional orientierter Per-

sonal-Management-Organisation (Ma-

trix-Organisation des Personalmanage-

Zlegts) hitte folgendes Strickmuster s.
. 6.

Mit diesen Gliederungs-
Schemata verbunden ist die etwas ern-
Ster zu nehmende Frage nach der Spe-
zalisierungsnotwendigkeit im Rahmen
d_es Personalmanagements. Der Trend
8Ing ja seit langem schon vom Gene-
ralisten (etwa die Kombination von
Administrations- und Personalleiter)
hin zum abgegrenzten Spezialisten
(etwa fiir Auswahl, fiir Training, fiir
Gehaltsfragen etc).

Bleibt noch als — durchaus
mst zu nehmende — Méoglichkeit,
alle diese komplizierten Gliederungen
des Personalmanagements Zu verges-
Sen und gar nicht zu organisieren:

Auch wirtschaftliches Han-
deln, so habe ich behauptet, hat letzt-
lich die Entwicklung, d. h. die Erweite-
fung der Fihigkeiten jedes einzelnen
Menschen, zum Ziel. Diese Fhigkei-
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ten muf} sich jeder Mensch selbst er-
werben; die Organisation kann ledig-
lich unterstiitzen, indem sie giinstige
Bedingungen schafft. Das Manage-
ment von Organisationen wird in An-
lehnung an die Systemtheorie, speziell
an die Kybernetik, die sich mit den
Lenkungs- und Regulationsvorgéingen
in Systemen befaBt, mit dem Nerven-
system oder mit dem Gehirn vergli-
chen, von dem aus die entscheidenden
Regelungsimpulse kommen. Das Er-
gebnis kybernetischer Forschung ist
nun, daf} die wirksamsten Regulations-
systeme selbstregulierend sind. Syste-
me, die nicht priméir iber Eingriffe ge-
regelt werden, sondern bei denen viel-
faltige Moglichkeiten der Selbstregula-
tion bestehen, erwiesen sich als lebens-
und entwicklungsfihig (MALIK, 1985;
VESTER, 1985). Ubertragen auf die
Fragestellung der Gliederung der Per-
sonalmanagement-Aufgaben bedeutet
das: Es geht nicht so sehr darum, daB
Spezialisten das Personal managen,
etwa aus der Vorstellung heraus, sie
konnten andere erwachsene Menschen

“motivieren“ oder “entwickeln“, son-
dern es sind Rahmenbedingungen fiir
weitgehende Selbstentwicklung und
Selbststeuerung zu schaffen.

Dies ist z. B. in sogen. “tem-
pordren Organisationsformen” mag-
lich, etwa in zeitlich begrenzten Pro-
jektgruppen, Kommissionen, Quali-
titszirkeln u. 4., bei denen typischer-
weise Aufgaben der sachlich-materiel-
len Problembearbeitung mit solchen
der Gruppenleitung und der sozialen
Steuerung eng verzahnt und personell
kaum zu trennen sind.

Oder anstelle von bzw. zu-
sdtzlich zur Rekrutierung durch Spe-
zialisten konnte u. a. konsequent nach
Formen der Selbstrekrutierung gesucht
werden. Dies geschieht ja annihe-
rungsweise schon in der Praxis, indem
zum Beispiel die beforderten Fiih-
rungskrifte ihre jeweils bevorzugten
Mitarbeiter auf die ehemalige Stelle
“mitziehen" (Schlepptau), oder indem
in den “Forderungsgesprichen* der
infrage kommende Mitarbeiter selbst
seine Karrierevorstellungen beschrei-
ben kann.

Und ist nicht eine Mitteilung
beeindruckend wie diese, wenn sie
auch nicht mehr brandaktuell ist (AL-
BACH, 1981): "Die Koppers Corp. in
Pittsburgh (USA) hat 150 Produktbe-
reiche, 147 strategische Geschiftsein-
heiten, 300 Werke, 20000 Mitarbeiter
— und sie hat keine Unternechmensver-
fassung, kein Organogramm, keine
Stellenbeschreibung, keine Organisa-
tionsgrundsitze, kein Verfahrenshand-
buch! Und das Unternehmen macht
gute Gewinne!“
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