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Im vorangegangenen Diskussionsbeitrag® wurden - als Gegenstiick zu einem absoluten
Horrorszenario  der  betrieblichen  Personalarbeit - die  Grundziige eines
Faszinationsszenarios  entwickelt:  Dieses  zeichnet sich  neben  hochgradiger
Professionalisierung vor allem durch eine partnerschaftlich/emanzipatorische Kooperation
der Personalabteilung mit dem Linienvorgesetzten aus. Offen blieben weitgehende
Realisationen des Faszinationsszenarios. Der vorliegende Beitrag will daher funf mégliche
Faszinationsszenarien skizzieren und sie auf ihre situative Gunstigkeit hin analysieren.

1 Die Herausforderungen

Bevor das Szenario entwickelt werden kann, muB Klar sein, welches die betrieblichen
Rahmenbedingungen sind, auf die es zugeschnitten sein muf3. Diese Umweltanforderungen
werden seit geraumer Zeit intensiv diskutiert, so da3 an dieser Stelle lediglich die wichtigsten
Stichworte erwéhnt werden brauchen. Die Zukunftstrends der kommenden Jahre sind
gekennzeichnet durch?

- zunehmende Deregulierung auch des Arbeitsmarktes, was beispielsweise an dem Verlust
der Monopolstellung fir die Vermittlung Arbeitsuchender der Bundesanstalt fur Arbeit
deutlich wird,

- zunehmende inner- und zwischenbetriebliche Verflechtungen in Form von
abteilungstibergreifenden  Arbeitsabldufen und vertikaler Integration entlang der
logistischen Kette,

- zunehmende Internationalisierung der Unternehmenstatigkeit, was sich in weiterhin
steigenden Exporttatigkeiten sowie in den Direktinvestitionen deutscher Unternehmen
widerspiegelt,

- zunehmender Kostendruck aufgrund des extrem hohen Personalkostenanteils deutscher
Unternehmen bei Produkten und Dienstleistungen im internationalen Vergleich sowie

- zunehmende Transparenz der Unternehmensaktivitdten, was sich beispielsweise auch in
der intensiven Diskussion des Benchmarking duRert, bei dem Unternehmen durch genaue
Beobachtung des jeweils besten Konkurrenten (auch) ihre Personalarbeit verbessern
wollen.

Die derzeit Gibliche Form der Organisation des Personalmanagements mit seiner defacto doch
stark zentralisierten Personalarbeit erfullt nur begrenzt das Postulat nach partnerschaftlicher
Professionalitat. Die UnzweckmalRigkeit dieser Organisationsform wird verstarkt deutlich:
Das im vorangegangenen Beitrag entwickelte Horrorszenario hat gezeigt, wohin eine
betriebliche Personalarbeit driftet, die tatenlos an diesen veralteten Strukturen festhalt.

1 Vgl.Scholz, Christian, Personalmanagement 2000: Vom Horrorszenario zur strategischen Vision,
Diskussionspapier Nr. 28 des Lehrstuhls fur Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Organisation, Personal-
und Informationsmangement, Saarbricken 1994; Scholz Christian, Personalmanagement 2000: Vom
Horrorszenario zur strategischen Vision, in: Personalwirtschaft Nr. (9/1994), im Druck.

2 Vgl. z.B. Porter, Michael E. (Hrsg.), Globaler Wettbewerb. Strategien der neuen Internationalisierung,
Wiesbaden (Gabler) 1989; Diilfer, Eberhard, Internationales Management in unterschiedlichen
Kulturbereichen, Miinchen-Wien (Oldenbourg) 1991; Franke, Heinrich/Buttler, Friedrich, Arbeitswelt 2000.
Strukturwandel in Wirtschaft und Beruf, Frankfurt/Main (Fischer Taschenbuch Verlag) 1991; Wahlstrém,
Bengt, Unternehmensfilhrung 2002. Visionen fir Manager, Landsberg/Lech (Moderne Industrie) 1991;
Scholz, Christian, Personalmanagement. Informationsorientierte und verhaltenstheoretische Grundlagen,
Miinchen (Vahlen) 3. Aufl. 1993.
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2 Anforderungen und Kritik

Die zukinftige Personalarbeit sieht sich verschiedenen Anforderungen gegenuber, die
teilweise die Notwendigkeit eines grundlegenden Wandels gegenlber dem aktuellen
Praktikum und der zugrundeliegenden Philosophie mit sich bringen.?

Der erste Aspekt betrifft eine erheblich starkere Kundenorientierung der Personalarbeit. Was
fir das Marketing eine Selbstverstandlichkeit ist - die strikte Ausrichtung an den Wiinschen
und Erwartungen der (potentiellen) Kunden des Unternehmens - muf sich auch fur das
zukunftige Personalmanagement verstarkt durchsetzten. Auf Dauer 1&8t sich die derzeit oft
vorzufindende Mentalitat nicht aufrechterhalten, nach der die Personalabteilung ohne
nennenswerte Abstimmung mit den Linienvorgesetzten .............. zur Verflgung stellt, die die
»Kunden®“ in Anspruch nehmen oder auch nicht und liberhaupt keine Orientierung an deren
Bedurfnissen erfolgt. Folglich mul? das Personalmanagement zum einen die Bedurfnisse der
Kunden erfassen und zum anderen eine Strategie entwickeln, in der die
personalwirtschaftlichen Dienstleistungen bestmoglich den Bedirfnissen und Winschen der
Kunden entsprechen.

Die zweite Anforderung an die Personalarbeit erwdchst aus dem vieldiskutierten Wertewandel
und dem damit einhergehenden Beddirfnis der Mitarbeiter nach Individualisierung. Gemeint
ist hiermit das Abriicken von kollektiven Regelungen und die Beriicksichtigung individueller
Bedurfnisse sind Wertevorstellungen der einzelnen Mitarbeiter. Das Ziel dieser Ausrichtung
des Personalmanagement ist, die Motivation der Mitarbeiter zu erh6hen und ihre Firmentreue
zu verbessern, mindestens aber zu stabilisieren. Mit dieser Anforderung ist fur die
Personalarbeit  aber auch das  Problem  verbunden, auf  kostensparende
Standardisierungsbestrebungen sowie auf eine Gleichbehandlung aller Mitarbeiter zu
verzichten. Richtig umgesetzt bringt eine Individualisierung aber sowohl fur die Mitarbeiter
als auch fur das Unternehmen Vorteile. Beispielsweise gilt dies fur neue, flexible
Arbeitszeitmodelle, nach denen ein Mitarbeiter seine Wochen- oder gar Lebensarbeitszeit
individuell festlegen kann und die dem Unternehmen Mdglichkeiten der flexiblem Reaktion
auf neue Gegebenheiten erdffnen.

Die dritte zentrale Anforderung an die Personalarbeit betrifft die Flexibilisierung. Flexibilitat
der Personalarbeit heiBt groBes Handlungspotential im Falle des Auftretend
unvorhergesehener  bzw. unvorhersehbarer  Entwicklungen. Im  Gegensatz  zur
Individualisierung mit ihrem Fokus auf die Bedlrfnisse des Mitarbeiters zielt die
Flexibilisierung unmittelbar auf eine Verbesserung der Unternehmensleistung ab. Von daher
sind auch Zielkonflikte zwischen beiden Postulaten nicht auszuschlieRen. Flexibilisierung
bedeutet auch Offenheit fur neue Ideen und Mitarbeiter. Dies kann sich in Job Rotation mit
Linienmanagern &uf3ern oder auch in der Zusammenarbeit mit Mitarbeitern, Betriebsrat und
Gewerkschaftsvertretern. In einem néchsten Schritt bedeutet dies mdglicherweise sogar
Kooperation mit 6ffentlichen Verwaltungen sowie Kunden und Lieferanten des eigenen
Unternehmens.

Das vierte Postulat ist eine Professionalisierung im Personalbereich. Sie resultiert unmittelbar
aus zunehmenden Umweltkomplexitdt mit den verbundenen zunehmend komplexen
Arbeitsstrukturen. Fur die Personalfachleute bedeutet dies den Zwang zur umfassenden
Ausbildung und zur zunehmenden Spezialisierung auf bestimmte Aufgabensegmente der

3 Vgl. Scholz, Christian, PMG 3, 34-43; Schuler, Randall S., Internationales Personalmanagment: Eine
européische Perspektive, in: Scholz, Christian/Zentes, Joachim, Strategisches Euromanagement, Stuttgart
(Schaffer-Poeschel), in Vorbereitung.
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Personalarbeit. Ein weiteres Indiz fir die Professionalisierung ist die Institutionalisierung
eigenstandiger Berufs- und Ausbildungsgange*

Im amerikanischen Sprachraum, wo sich das Postulat nach Professionalisierung besonders

deutlich manifestiert, werden vor allem zwei Schwerpunkte dieses Aspekts hervorgehoben:

e Zunéchst ist dies die Verbindung des Personalmanagements zum strategischen
Management, so dal die Personalarbeit friihzeitig ihre Unterstitzungsfunktion bei der
Umsetzung der strategischen Ziele wahrnehmen und zudem an der Zielbildung mit Blick
auf die verfligbaren Humanressourcen mitwirken kann.

o Weiterhin bezieht sich die Professionalisierung auf die Personalabteilung als Institution.
Hierbei geht es im die Produktivitat des Personalmanagements im Sinne maoglichst
effizienter Erflllung der anfallenden Routinetatigkeiten sowie insbesondere um die
eigenstandige Entwicklung um Umsetzung origindrer strategischer personalpolitischer
Ziele.

Bedingung flr eine Professionalisierung der Personalabteilung ist es, dal das eigentliche
Geschéft des Unternehmens mit seinen Visionen und Werken bekannt ist und verstanden
wird. Auf dieser Basis lassen sich erst eigene Visionen und Werke entwickeln und mit denen
des gesamten Unternehmens  verbinden. Auf dieser Grundlage entwickelte
Personalmanagement-Aktivitdten kdnnen einen wesentlichen Beitrag bei der Schaffung
strategische Wettbewerbsvorteile leisten.

Die funfte Anforderung an die Personalarbeit ist die Akzeptanzsicherung. Sie betrifft die
Breitschaft der Personalverantwortlichen, die von der Personalabteilung entwickelten
Methoden und Modelle einzufiihren und zielorientiert umzusetzen.

SchlieBlich erwachsen sechstens neue Aufgabenfelder des Personalmanagements aus der

zunehmenden Internationalisierung der Unternehmenstatigkeiten. Die Zunahme der

internationalen Verflechtungen und de Globalisierung der Mérkte erhdht die Komplexitét der

friher national ausgerichteten Personalarbeit erheblich:

e Es fallen mehr Funktionen und Aktivitaten an.

e Durch die unterschiedlichen Anforderungen der Léander steigt die Heterogenitat der
Aufgabengebiete.

e Durch die Auslandsentsendungen erfolgt bei dem betroffenen Mitarbeitern sowie deren
Familien ein besonderer Eingriff in ihr personliches Leben.

o Externe EinfluBkomponenten werden komplexer, beispielsweise unterschiedliche
rechtliche Regelungen oder Wirtschaftsformen.

Betrachtet man nun die aktuelle Diskussion, ob und inwieweit die Personalabteilungen diesen
skizzierten Anforderungen gerecht werden, so zeigt sich anstellte von Zuversicht vielmehr
immer deutlichere Kritik an ihrer Arbeit. Haufig sehen sich die Personalabteilungen
tiefgreifenden Imageproblemen gegentber. Vorwirfe gegenliber dem traditionellen Modell
einer zentralen Personalabteilung betreffen zunéchst die weitgehende Entflechtung und
Entmachtung der Linienvorgesetzten bei der Erfiillung von Personalaufgaben®. Bezweckt war
hiermit eine Professionalisierung der Personalarbeit, indem die Linienvorgesetzten wichtige
Personalaufgaben, die sie bisher nebenbei ,miterledigten”, an Personalfachleute mit
entsprechendem Spezialwissen abgaben. Im Ergebnis hat sich jedoch eine gewisse
Verselbstdndigung eingestellt: Es wurden zwar zentral viele professionelle Instrumente und

4 Vgl. Wachter, Hartmut, Professionalisierung im Personalbereich, in DBW 47 (1987), 141-150.

5 Vgl. z.B. Ackermann, Karl-Friedrich, Die Personalabteilung am Scheideweg, in: Ackermann, Karl-Friedrich
(Hrsg.), Reorganisation der Personalabteilung. Dezentralisieurng, Divisionierung, Profitcenter-Orientierung
der Personalarbeit im Unternehmen, Stuttgart (Schaeffer-Poeschel) 1994, 8.
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Konzepte erarbeitet. Durch die Trennung der Personalabteilung von der Linie waren neue
Losungsansdtze aber zunehmend weniger an den Bedurfnissen der Linienvorgesetzten
ausgerichtet. Auf diese Weise wurden teilweise Antworten auf nicht existierende Fragen
entworfen, wichtige und dringliche Bedirfnisse der Linienvorgesetzten blieben dagegen
weitgehend unbeantwortet.

3 Alternativmodelle

Runderneuerung | Referentensystem | Profit Center Holding Abschaffen
Kunden- Gespréche, Zuordnung Preis-/Leistungs- | extreme Richt- Kunde wird sein
orientierung Benchmarking kompetenter verhdltnis linienkompetenz | eigener Lieferant
Berater gegeniiber dem
Kunden, Mono-
polsteckung
Leistungs- unbekannt Uberwiegend bekannt tiberwiegend bekannt
struktur bekannt bekannt
Professionalitat | gering hoch hoch sehr hoch sehr gering
der Personal-
arbeit
Einflhrungs- mit dem hoch, wg. Um- | sehr hoch, wg. hoch, wg. starker | sehr hoch, wg.
aufwand geringsten strukturierung der | Leistungs- Dezentralisier- Qualifizierung
Aufwand Personal- bewertung und ung und der
verbunden abteilung Preisbildung erfoderlichem Linienmanager
Aufbau eines
,,Kompetenz-
Centers*
Erfolgswahr- gering, wg. hoch, wg. gering, wg. hoch, wg. Quali- | maRig, wg. Ge-
scheinlichkeit Ruckfall in alte Kombination von | schwieriger tat und Flexibili- | genldufigkeit von
Gewohnheiten dezentraler und Preisfindung und | tét einer kleinen, | Entscheidungs-
zentraler Wettbewerbs- schlagkraftigen kompetenz und
Personalarbeit verzerrungen Gruppe von personal-
Spezialisten wirtschaftlicher
Qualifikation der
Linienmanager
Akzeptanz gering, wg. maRig, wg. hoch,wg. malRig, wg. hoch, wegen
Beibehaltung Zwitterstellung Chance zum starker Richt- Ausweitung der
alter Strukturen | der Personal- Ausweichen auf | linienkompetenz | Entscheidungs-
referenten und externe Angebote | der Personal- befugnisse
Verunsicherung holding und
der Linien- Verunsicherung
manager der Personal-
manager
Strategie- maRig gering sehr gering sehr hoch sehr gering

orientierung

Im folgenden werden mit, der Runderneuerung, dem Personalreferentensystem, dem Profit
Center, dem Holdingmodell und dem Abschaffmodell, finf Alternativmodelle fur die
Personalarbeit herausgearbeitet und als mogliche Grundlage fir Faszinationsszenarien
diskutiert. Sie wurden gemeinsam mit den Teilnehmern des Seminars ,,Strategisches
Personalmanagement* am USW Universitdtsseminar der Wirtschaft herausgearbeitet, das vom

Datei: I:\faszinat.doc
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10. bis 15.April 1994 auf SchlofR Gracht/Erftstadt durchgefihrt wurde. Jedes Modell weist
ganz spezifische Eigenschaften auf, deshalb auch hat jedes Szenario situationsspezifisch
Starken und Schwéchen. Je nach Situation bieten sich daher unterschiedliche Modelle an, die
zum Fazinationsszenario auszubauen sind.

3.1 Die Runderneuerung

3.1.1 Darstellung

Diese erste Alternative flihrt zu den vergleichsweise geringsten Umwalzungen: Sie éndert
nicht die alten Strukturen der betrieblichen Personalarbeit, sondern optimiert alte Strukturen
und im Hinblick auf neue Anforderungen.

Das erste Anliegen im Rahmen der Runderneuerung gilt daher der strikten
Kundenorientierung der Personalarbeit. Dazu missen zunédchst die Personalleiter und deren
Mitarbeiter (wieder) mehr in den eigentlichen GeschaftsprozeRl des Unternehmens involviert
werden, als dies bisher der Fall war. Auf diese Weise lernen die Personalfachleute alles
Notwendige iiber die Anforderungen der Fachabteilungen als ihren ,,Kunden®. Und umgekehrt
erfahren die Linienvorgesetzten aufgrund intensiver Kontakte mit der Personalabteilung mehr
uber die Angebotspalette, die die Personalabteilung zur Verfligung stellt. Am Beginn der
Runderneuerung steht also das Erfassen der aktuellen Bedurfnisse der Kunden.

Sind die Bedirfnisse der Fachabteilung erst bekannt, kann ein Durchforsten der
gegenwartigen Dienstleistungsangebote folgen. Manche - gerade von der Personalabteilung
- als wichtig angesehene ,,Produkte” werden sich dabei als weitgehend {iiberfliissig erweisen.
Hierzu zéhlt beispielsweise ein oft unlberschaubarer Berg von Richtlinien. Viele
Linienvorgesetzte missen diese fast zwangslaufig ignorieren, weil aus der Masse der oft
wenig realitdtsnahen Vorgaben das Wichtige nicht mehr vom Unwichtigen getrennt werden
kann. Und auch der Personalabteilung gelingt es angesichts der Richtlinien haufig genug
nicht, alle Vorgaben aktuell zu halten. Die Konsequenz muR sein, die Richtlinien auf das
Minimum zu reduzieren, die verbliebenen Bestimmungen topaktuell zu halten und
sicherzustellen, daR alle Betroffenen tber den jeweiligen Stand optimal informiert werden.

Es werden sich aber nicht nur viele der bisherigen Leistungen als tberflissig erweisen und
damit radikal zurlickgeschnitten. Ebenso werden sich bisher vernachlassigte Aufgabenfelder
als zentrale Anliegen der Linienvorgesetzten herausstellen.

Zwei typische Beispiele hierflr betreffen das Personalcontrolling und die EDV-Unterstltzung
der Personalarbeit. Die Diskussionen um das Personalcontrolling hatten ihren Hohepunkt am
Beginn dieses Jahrzehnts und sind inzwischen wieder abgeflaut, ohne daR tatsdchlich
umsetzbare Controllinginstrumente in nennenswertem Umfang entwickelt worden waéren.
Folglich ist die Personalabteilung als Instrumentenlieferant fir eine Umsetzung der
Controllingphilosophie bezogen auf Personalfragen nach wie vor gefordert.

Im Hinblick auf die EDV-Unterstiitzung des Personalmanagements ist - mit Ausnahme der
traditionell per EDV abgewickelten Lohn- und Gehaltsabrechnung - aktuell nach wie vor eine
gewisse Ruckstandigkeit zu konstatieren. Die oft unbegriindete Angst vor dem ,,gldsernen
Mitarbeiter hat dazu gefiihrt, da das Ausschopfen der Potentiale moderner PC-Technologie
ganz Uberwiegend noch in den Kinderschuhen steckt. Dabei wird aber haufig tbersehen, dal
sich auch auBerhalb der operativen Personalarbeit der PC als leistungsstarkes Werkzeug
anbietet, ohne Fragen des Datenschutzes oder der Verarbeitung personenbezogener Daten
auch nur zu bertihren. Beispiele hierfir sind die abteilungs- und unternehmensweite
Personalbedarfsanalysen oder Budgetplanungen.

Datei: I:\faszinat.doc 13.06.2018
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Schliellich  beinhaltet die Runderneuerung den Ausbau der Beratungs- und
Unterstutzungsfunktion fir FUhrungskrafte. Hier bietet sich ein Blick zu erfolgreichen
Dienstleistungsangeboten auBerhalb des Personalbereichs an. Beispielsweise sind in der
Softwarebranche ,,Hotlines*“ weit verbreitet: Unter einer bestimmten Telefonnummer stehen
Experten der jeweiligen Anwendung fir Fragen der Kunden zur Verfigung und leisten so
erste Hilfe im Falle auftretender Anwendungsprobleme. Diese Grundidee lai3t sich durchaus
auch auf den Personalbereich Ubertragen. Hier konnen Experten auf Anfrage wichtige
Beratungs- und Unterstiitzungsfunktionen anbieten und den Linienvorgesetzten mit ihrem
Spezialwissen mihsame Arbeiten der Entscheidungsvorbereitung und -absicherung speziell
im Zusammenhang mit arbeitsrechtlichen Fragen ersparen.

3.1.2 Voraussetzungen

Die Runderneuerung ist aber auch an verschiedene Voraussetzungen geknupft. Zunéchst muf3
sichergestellt sein, dafl alle Mitarbeiter der Personalabteilung Uber ein hohes MaR an
Fachkompetenz verfligen. Ohne fundierte Kenntnisse auch Uber die neuesten Methoden und
Instrumente eines modernen Personalmanagements ist es von vornherein unmoglich, die
Dienstleistungen der Personalabteilung strikt an der Nachfrage der Linienvorgesetzten
auszurichten. Ein zentrales Stichwort bei der Sicherstellung groRtmdoglicher Fachkompetenz
ist das Benchmarking. Mit Benchmarking wird keine neue Erfindung im Management
angesprochen, sondern es handelt sich eher um die plakative Bezeichnung einer seit jeher
praktizierten Technik. Gemeint ist die Suche nach Unternehmen, die in einem bestimmten
Bereich die Spitzenposition einnehmen und die Beobachtung sowie das Verstehen ihrer
Praktiken, um hieraus Schliisse fir das eigene Handeln ziehen zu kénnen®.

Dabei darf aber nicht Ubersehen werden, dal Benchmarking nicht mehr ist, als eine
Voraussetzung flr die Runderneuerung. Denn hiermit wird die eigene Personalarbeit zwar an
den Leistungsstandard des jeweils Besten herangefiihrt. Eine echte Vorreiterrolle im Vergleich
zu anderen Unternehmen kann die eigene Personalabteilung aber nur dann tbernehmen, wenn
sie Uber den aktuellen Status Quo hinausdenkt und sich selbstdndig um die Erarbeitung
innovativer Losungsansatze bemdiht.

Eine weitere Voraussetzung fur die Runderneuerung ist die Bereitschaft der ,,Kunden* und
,Lieferanten®, aufeinander zuzugehen und sich nicht von mdglicherweise negativen
Erfahrungen bei der Zusammenarbeit in der Vergangenheit leiten zu lassen. Beide Seiten
muissen zu einem unvoreingenommenen Neuanfang bereit sein, denn letztlich besteht ein
gegenseitiges Abhangigkeitsverhdltnis mit einer Vielzahl von Madglichkeiten, sich
wechselseitig zu unterstiitzen, aber auch zu behindern.

3.1.3 Bewertung

Die Runderneuerung ist insofern attraktiv, als sie mit dem vergleichsweise geringsten
Aufwand durchgefihrt werden kann. Es sind keine umfassenden
UmstrukturierungsmaRnahmen erforderlich, die einen groen materiellen Aufwand erfordern,
die aber oft auch aufgrund von Verunsicherungen wund daraus resultierenden
Akzeptanzproblemen bei den Betroffenen mit groen Reibungsverlusten verbunden sind.
Diese Vorteilhaftigkeit des Optimierens vorhandener Strukturen anstelle einer umfassenden
Neuorganisation der Personalarbeit kann sich aber auch leicht nachteilhaft auswirken: Nur zu

6 Vgl. Hammer, Michael/Schampy, James, Business Reeingineering. Die Radikalkur fur das Unternehmen,
Frankfurt-New York (Campus) 3. Aufl. 1994, 171-172.

Datei: I:\faszinat.doc 13.06.2018



Christian Scholz: Faszinationsszenarien zukiinftiger Personalarbeit Seite 9

leicht scheitert das Bemihen, neue Verhaltensweisen innerhalb bestehender Strukturen
durchzusetzen, weil die alten Strukturen ein Zurlckfallen in die friiheren Gewohnheiten
beglinstigen.

Es fallt selbst dann schwer, alt eingespielte Verhaltensweisen aufzugeben und diese - oft
mihsam und anfangs fehlerhaft - zu ersetzen, wenn sich das Vertraute als nicht mehr
zielfuhrend erwiesen hat und die Einsicht eines dringenden Anderungsbedarfs vorhanden ist.

Wenn Verhaltensanderungen innerhalb der bestehenden Strukturen realisiert werden sollen,
erwachsen Probleme in zweifacher Hinsicht: Zum einen erfordert der Ersatz des gewohnten
Verhaltens oft einiges Bemihen und die Bereitschaft, eingespielte Routinen gegen zunéchst
ungelibte Handlungen zu ersetzen. Zum anderen begunstigen die alten Strukturen einen
»Riickfall* in die Vergangenheit, weil sie gerade am Beginn der Runderneuerung in der Phase
der groften Frustrationserlebnisse eine Ruckkehr in die alten Gewohnheiten als vordergrindig
attraktiver erscheinen lassen. Einerseits stellt die Runderneuerung damit das Szenario dar, das
sich mit dem geringsten Anderungsaufwand realisieren l1aRt. Andererseits ist hiermit auch die
Gefahr am groften, wieder in die Uberkommene Personalarbeit der Vergangenheit zu
verfallen.

Zweischneidig ist auch der Zeitaspekt dieses Szenarios zu beurteilen. Positiv wirkt sich die
Madglichkeit aus, unmittelbar mit der Optimierung der Personalarbeit zu beginnen, ohne zuvor
neue Strukturen konzipieren und implementieren zu missen. Damit lassen sich
vergleichsweise rasch erste Erfolge erzielen, die mdglicherweise zu weiteren
Leistungsverbesserungen anspornen. Negativ wirkt sich die unmittelbare Realisierbarkeit der
Runderneuerung aber moglicherweise insofern aus, als die Linienvorgesetzten in die
Ankindigung einer neuen, kundenorientierten Philosophie der Personalarbeit mit den oben
beschriebenen Neuerungen zunachst vermutlich wenig Vertrauen setzen. Statt sich somit mit
dem Beitrag auseinanderzusetzen, den sie selbst im Rahmen der Runderneuerung spielen
kdénnen, nehmen sie unter Umstdnden eine abwartende Haltung ein, warten auf
,»Vorleistungen der Personalabteilung und erschweren den Neuerungsprozel3 auf diese Weise
unnotig.

Wird aber den Linienvorgesetzten mit einer durchgreifenden Umstrukturierung der
Personalabteilung signalisiert, welche Bedeutung einer Verbesserung der Personalarbeit
beigemessen wird und daB die Bereitschaft vorhanden ist, auch in der eigenen Abteilung von
Grund auf umzudenken, so ist auch ein Entgegenkommen von ihrer Seite wahrscheinlicher.

3.2 Das Personalreferentensystem

3.2.1 Darstellung

Bei der zweiten Variante des Faszinationsszenarios werden die Funktionsspezialisten in der
Personalabteilung durch Personalreferenten ersetzt’. Jeder Personalreferent ist dabei fiir
samtliche Aufgaben des Personalmanagements zustdndig und betreut einen bestimmten
Bereich innerhalb des Unternehmens, von Abteilungen, Werken oder auch
Geschaftsbereichen.

Mit dem Personalreferentensystem wird damit der erste Schritt in Richtung auf eine
Dezentralisierung der Personalarbeit vollzogen. Indem die Personalreferenten unmittelbar mit

7 Vgl. auch Ackermann, Karl-Friedrich, Die Personalabteilung am Scheideweg, in: Ackermann, Karl-Friedrich
(Hrsg.), Reorganisation der Personalabteilung. Dezentralisieurng, Divisionierung, Profitcenter-Orientierung
der Personalarbeit im Unternehmen, Stuttgart (Schaeffer-Poeschel) 1994, 15-16.
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den  Linienvorgesetzten  zusammenarbeiten, wird die  Personalarbeit  deutlich
kundenorientierter. Das Aufgabenfeld der Referenten wird im Gegensatz zu friher erheblich
ausgeweitet. Das fundierte Spezialwissen in einem kleinen  Ausschnitt des
Personalmanagements wird gegen einen breiten Uberblick Gber alle anfallenden
Personalaufgaben ersetzt. Dem Uberblick iber die Gesamtzusammenhange wird gegeniiber
dem Detailwissen aus Spezialgebieten der VVorzug gegeben.

Es sind zwei Varianten des Personalreferentensystems zu unterscheiden (vgl. Abbildung 1).
Im zentralen Modell Ubernehmen die der Personalabteilung unterstellten Personalreferenten
dezentrale Ansprechstellen der zentralen Einheiten. Die Personalabteilung ist aber weiterhin
fir die angebotenen Leistungen verantwortlich. Ihr obliegen auch die Entwicklung und
Implementation Ubergreifender Losungen wie beispielsweise das Erarbeiten von Konzepten
zur EDV-Unterstutzung des Personalmanagements oder von Kennzahlensystemen als Basis
eines Personalcontrollings.

Das dezentrale Modell geht noch einen Schritt weiter und unterstellt die Personalreferenten
formal den Linienvorgesetzten. Die Ubergeordnete Personalabteilung koordiniert ledigleich
noch die Arbeit der dezentralen Referenten und den Wissenstransfer zwischen ihnen sicher.
Die Personalreferenten sind im Hinblick auf die Bearbeitung der sie betreffenden
Personalangelegenheiten aber im wesentlichen auf sich gestellt. Als Vorteil des dezentralen
Modells kann nicht eine zentrale Personalabteilung pauschale Richtlinien und Konzepte
vorgeben, die den speziellen Erfordernissen der dezentralen Einheiten unter Umstanden nicht
entsprechen. Problematisch wirkt sich dagegen bei dieser Variante moglicherweise das Fehlen
einer zentralen steuernden Stelle aus, die den Uberblick tiber die Arbeit der Personalreferenten
behalt.
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Abbildung 1: Das zentrale und das dezentrale Modell des Personalreferentensystems.

Bei beiden Modellen des Personalreferentensystems wird die Personalarbeit an den ,,Ort des
Geschehens® verlagert, ohne jedoch die gesamte Verantwortung unmittelbar auf die
Linienvorgesetzten zu Ubertragen und diese moglicherweise mit ihnen noch unbekannten
Aufgabeninhalten zu Uberfordern. Den Personalreferenten kommt damit insbesondere auch
die Aufgabe zu, eine Personalarbeit sicherzustellen, die den umfangreichen arbeitsrechtlichen
Bestimmungen nicht zuwider lauft. Die detaillierte Kenntnis der relevanten Gesetze und
Bestimmungen ist schon fiir Personalfachleute mit einigem Aufwand verbunden. Diese
Kenntnisse kénnen bei den Linienvorgesetzten mit ihrer oft naturwissenschaftlich technischen
Ausbildung nicht ohne weiteres vorausgesetzt werden.
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Eine weitere wichtige Funktion kommt den Personalreferenten im Hinblick auf eine
unternehmensweit konsistente Personalarbeit zu. Durch den einheitlichen Erfahrungshorizont
aus der bisherigen Personalarbeit und die weiterhin engen Kontakte zwischen den
Personalreferenten wird zum einen verhindert, dal} sich die dezentrale Personalarbeit vollig
verselbstandigt und jeweils ganz unterschiedliche Wege beschritten werden. Zum anderen
wird auf diese Weise gewadhrleistet, dall samtliche dezentralen Personalstellen wvon
innovativen Ldsungen anderer Personalreferenten profitieren kdnnen, weil aufgrund der
intensiven Kontakte eine umfassende Kommunikation und Information untereinander
sichergestellt ist.

3.2.2 VVoraussetzungen

Die Sinnhaftigkeit des Personalreferentensystems ist zunachst von den vorhandenen
Kompetenzen der Linienvorgesetzten abhangig. Oft werden diese aufgrund ihrer Ausbildung
Uberhaupt nicht in der Lage sein, vom Beginn einer Neuorganisation der Personalabteilung an
samtliche Personalaufgaben selbstdndig und eigenverantwortlich zu Gbernehmen. In diesen
Fallen konnen die Personalreferenten wichtige Unterstitzungsfunktion tbernehmen. Der
Linienvorgesetzte wird quasi beim ,Hineinwachsen® in eine géinzlich ihm iibertragene
Personalverantwortung begleitet. Sofern aber Personalreferenten alt eingesessenen
Fuhrungskraften zugeordnet werden sollen, kénnen durchaus Schwierigkeiten erwachsen.
Linienvorgesetzte mit langjahriger Fuhrungserfahrung werden sich, in der Gewohnheit, von
jeher ihre eigenen Vorstellungen zu verwirklichen und die Kontakte zur vormals zentralen
Personalabteilung auf ein Mindestmall zu beschranken, von einem beigeordneten
Personalreferenten oft eher bevormundet und beobachtet als unterstiitzt fihlen. Hier ist eine
grolRe Sensibilitat seitens der Personalfachleute erforderlich, wollen sie nicht rasch als
»Spione* der Personalabteilung abgestempelt werden.

Als weitere Voraussetzung fiir das Personalreferentensystem muf es sich um ausreichend
grolle dezentrale Einheiten handeln, die die Zuordnung eines hauptamtlichen Fachmanns fir
alle anfallenden Personalangelegenheiten rechtfertigt. Sind die urspringlich vorgesehenen
Einheiten nicht genugend grof3, ist die Zuordnung des Personalreferenten auf der
nachsthdheren Hierarchieebene zu erwégen.

Eine wichtige Bedingung des dezentralen Modells, die aber auch fiir die Realisierung des
zentralen Modells hilfreich sein kann, betrifft die Arbeit mit vernetzten EDV-Systemen. Die
Koordination der dezentral arbeitenden Personalreferenten und die gegenseitige umfassende
Information erfordert einen hohen Aufwand, der technisch weitestgehend erleichtert werden
muB. Ohne den Einsatz moderner, vernetzter EDV-Technologie ist das dezentrale Modell
nicht durchfuhrbar.

3.2.3 Bewertung

Ein wesentlicher Vorteil des Personalreferentensystems liegt in der verstarkten
Kundenorientierung der Personalarbeit®. Es steht jederzeit ein qualifizierter Ansprechpartner
zur Verfugung, der sich den Personalangelegenheiten der ihm zugeordneten organisatorischen
Einheit in vollem Umfang widmen kann. Weiterhin wird die Arbeit der Personalreferenten
inhaltlich aufgewertet, indem diese - im Gegensatz zur friiheren Spezialisierung - mit der
ganzen Bandbreite aufkommender Personalfragen betraut werden. Umgekehrt kann sich die

8 Vgl. auch Ackermann, Karl-Friedrich, Die Personalabteilung am Scheideweg, in: Ackermann, Karl-Friedrich
(Hrsg.), Reorganisation der Personalabteilung. Dezentralisieurng, Divisionierung, Profitcenter-Orientierung
der Personalarbeit im Unternehmen, Stuttgart (Schaeffer-Poeschel) 1994, 15.
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Ausweitung der Aufgabern der Personalreferenten aber auch nachteilhaft auswirken, wenn sie
fachlich Uberfordert werden oder wenn sie nicht die erforderliche Motivation mitbringen, um
diese Aufwertung ihrer Téatigkeiten tatsachlich umzusetzten.

Nachteilhaft kann sich weiterhin beim Personalreferentensystem auswirken, daf} die
urspriinglich zentral organisierte Personalabteilung in immer kleinere dezentrale Einheiten
aufgesplittet wird. Hierbei ist die Gefahr nicht auszuschlieBen, dal die Position der
Personalarbeit so stark geschwacht wird, dal sie in die Rolle des Erfullungsgehilfen ohne die
Chance zur aktiven Mitgestaltung verfallt. Verfahren die dezentralen organisatorischen
Einheiten gegeniiber dem Personalreferentensystem nach dem Motto ,teile und herrsche®,
wird der Grundidee dieses an sich faszinierenden Szenarios entgegengewirkt.

Ein gewichtiger Vorteil des Personalreferentensystems ist dagegen insbesondere fr
international tatige Unternehmen zu erwarten. Durch die Zuordnung von Personalreferenten
zu verschiedenen organisatorischen Einheiten wird es diesen erheblich erleichtert, sich auf die
nationalen Besonderheiten unterschiedlicher Kulturkreise detailliert einzustellen und ihre
Personalarbeit daran auszurichten.

3.3 Das Profit Center

3.3.1 Darstellung

Eine als Profit Center organisierte Personalabteilung Ubernimmt nicht nur wie bisher
Kostenverantwortung, sondern st darlber hinaus darauf angewiesen, Ertrdge zu
erwirtschaften. Die Personalabteilung als Profit Center stellt nach einer eingehenden Analyse
der Kundenbedurfnisse Dienstleistungen bereit, die von den Abteilungen in der Linie
nachgefragt werden konnen und fiir welche diese einen Verrechnungspreis zahlen®.
Grundsatzlich haben die Linienvorgesetzten durchaus das Recht, bestimmte Personalaufgaben
wie beispielsweise die Weiterbildung von externen Anbietern einzukaufen, wenn diese vom
Preis oder von der Qualitat her attraktiver erscheinen. Gegeniiber externen Anbietern hat die
Personalabteilung jedoch den Vorteil dezidierter unternehmensinterner Kenntnisse, die
beispielsweise bei der Personalbeschaffung oder der Personalentwicklung wichtig sein
konnen.

Von dieser Art der Neuorganisation der Personalabteilung wird eine deutliche Steigerung der
Effektivitdt und Effizienz der Personalarbeit erwartet. Fir einzelne Teilaufgaben des
Personalmanagements wie die Personalentwicklung ist das Profit Center-Konzept bereits
relativ weit verbreitet. FlUr andere, von dieser Idee bisher weitgehend unberihrte
Aufgabengebiete wie die Entwicklung neuer Arbeitszeit- oder Lohnmodelle ist diese Form der
Personalarbeit aber ebenso denkbar.

3.3.2 Voraussetzungen

Die wichtigsten Voraussetzungen fir die Neuorganisation der Personalabteilung als Profit
Center betreffen die Ermittlung der Kosten, die Ermittlung der Erldse sowie die Verknipfung
der monetéren und nicht-monetéren Beurteilung®®.

® Vgl. Scherm, Ewald, Personalabteilung als Profit-Center: Ein realistisches Leitbild?, in: Personalfilhrung
(1992) 1034-1037; Wunderer, Rolf, Das Personalwesen auf dem Weg zu einem Wertschépfungs-Center, in:
Personal 44 (1992) 148-154.

10 vgl. Scherm, Ewald, Personalabteilung als Profit-Center: Ein realistisches Leitbild?, in: Personalfithrung
(1992) 1036.
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Bezliglich der Ermittlung der Kosten sind insofern kostenrechnerische Voraussetzungen zu
schaffen, als mdoglichst eindeutig abgrenzbare personalwirtschaftliche Leistungen als
Kostentrager festgelegt werden mussen. Weiterhin ist neben der Kostenerfassung die
verursachungsgerechte der Kostenzuordnung erforderlich, was angesichts der groRen
Fixkostenblocke in der Personalabteilung nicht unproblematisch ist. Die zweite
Voraussetzung betrifft die Notwendigkeit, Preise fur die Leistungen der Personalabteilung
festzulegen. Sollen als Malistab fur die Preissetzung Marktpreise herangezogen werden, so
mul} zunéchst geprift werden, ob entsprechende Leistungen Uberhaupt auf dem externen
Markt angeboten werden. Weiterhin ist sicherzustellen, dal die herangezogenen
Preisvergleiche sich auch tatsachlich auf gleiche Leistungen beziehen. SchlieRlich ist die
Verknupfung der monetaren und nicht-monetdren Beurteilung der Dienstleistungen der
Personalabteilung kritisch: Die Linienvorgesetzten kennen die Preise fur die verschiedenen
Personaldienstleistungen und missen diesen Preisen einen von ihnen erwarteten Nutzen der
jeweiligen Leistung gegeniberstellen. Da sich dieser Nutzen aber gerade bei Personalaufgaben
oft nicht quantitativ ausdriicken 1aBt, missen flr einen Vergleich entsprechende Hilfsmittel an
die Hand gegeben werden.

SchlieRlich ist eine Voraussetzung fiir die Einflhrung des Profit Center-Konzepts, dal’ nicht
die Philosophie einer kurzfristigen Gewinnmaximierung der Fachabteilungen zu Lasten von
Investitionen in strategische, langfristige Konzepte in den VVordergrund riickt. Werden von den
Fachabteilungen ganz tUberwiegend operative Dienstleistungen nachgefragt, so ist zu erwarten,
dal sich auch das Angebot der Personalabteilung hieran ausrichtet. Wichtige Investitionen
und konzeptionelle Uberlegungen beispielsweise im Zusammenhang mit der oft erst
langfristig wirksamen Personalentwicklung werden auf diese Weise maoglicherweise
zurlickgedrangt.

3.3.3 Bewertung

Sind die oben genannten Voraussetzungen fir die Einfuhrung einer Personalabteilung als

Profit Center erst erfiillt, so bietet dieses Szenario als Vorteile!!

— verstarktes Angebot marktgerechter Dienstleistungen,

— verstarkte Anpassungsfahigkeit und -bereitschaft der Personalabteilung,

— nachfragegerechte Dimensionierung der quantitativen und qualitativen Kapazitaten der
Personalabteilung,

— wirtschaftlichkeitsorientierte  Entscheidungen (ber die Eigenerstellung oder den
Fremdbezug von Personaldienstleistungen (beispielsweise Lohn- und Gehaltsabrechnung),

— verursachungsgerechte Kostenzuteilung sowie

— Motivationsforderung der Personalfachleute, indem Erfolge und MiRerfolge deutlich
sichtbar werden.

Die Neuorganisation der Personalabteilung als Profit Center kann sich aber auch negativ
auswirken. Zum einen ist nicht nur die Suche nach angemessenen Verrechnungspreisen der
angebotenen Dienstleistungen problematisch. Die Entwicklung eines aussagekraftigen
Verrechnungspreissystems erfordert auch einen erheblichen Verwaltungsaufwand. Dieser
erhohte Verwaltungsaufwand widerspricht aber gerade der Idee einer erhdhten Effektivitat
und Effizienz der Personalarbeit durch die Einfiihrung des Profit Center-Konzepts.

1vgl. Ackermann, Karl-Friedrich, Die Personalabteilung am Scheideweg, in: Ackermann, Karl-Friedrich
(Hrsg.), Reorganisation der Personalabteilung. Dezentralisieurng, Divisionierung, Profitcenter-Orientierung
der Personalarbeit im Unternehmen, Stuttgart (Schaeffer-Poeschel) 1994, 16-17.
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Zum anderen soll durch die Neuorganisation der Personalabteilung als Profit Center die
Kooperation mit der Linie verbessert werden. Diese Kooperation kann sich aber auch
umgekehrt negativ entwickeln. Wie bereits erldutert, wird im Bestreben kurzfristiger
Gewinnmaximierung durch die Fachabteilungen die Verfolgung von Investitionen in
langfristig orientierte Malinahmen moglicherweise vernachlassigt, wodurch auf langere Sicht
grolRer Schaden entsteht.

SchlieBlich ist die Sinnhaftigkeit einer Personalabteilung als Profit Center dann zweifelhaft,
wenn diese in Ubertriebenem Konkurrenzdenken zu externen Dienstleistungsangeboten eine
,»Mischkalkulation® vornimmt. Beispielsweise werden hierbei fiir Dienstleistungen, bei denen
die Konkurrenz durch externe Anbieter besonders grof3 ist und Vorteile betriebsspezifischer
Kenntnisse der eigenen Personalabteilung kaum zu Buche schlagen, mdglicherweise extrem
gunstige Verrechnungspreise zugrundegelegt, die die eigenen Kosten in keiner Weise decken.
Dies konnte beispielsweise fur die Lohn- und Gehaltsabrechnung zutreffen. Um diese
freiwillig erwirtschafteten Verluste zur Ausschaltung der externen Konkurrenz wieder
aufzufangen, konnte die Personalabteilung im Gegenzug fur die Dienstleistungen, bei denen
sie Uber groRe Wettbewerbsvorteile verfugt, extrem hohe Preise ansetzen. Diese
Vorteilhaftigkeit ist immer dann gegeben, wenn der Einarbeitungsaufwand flr einen externen
Anbieter derart groB ist, dal selbst der geringste Marktpreis in keiner Relation zu dem Nutzen
der jeweiligen Dienstleistung steht.

3.4 Das Holdingmodell

3.4.1 Darstellung

Der néchste Schritt auf dem Weg zur Dezentralisierung des Personalmanagements ist die

Neuorganisation in Form einer Holding. Hierbei wird die zentrale Personalabteilung auf eine

sehr kleine Gruppe von Spitzenkréften reduziert. Die regelméBigen Routinetatigkeiten wie die

Lohn- und Gehaltsabrechnung werden automatisiert beziehungsweise an externe

Dienstleistungsfirmen vergeben. Die Ubrigen Personalangelegenheiten (bernehmen die

Linienvorgesetzten.  Die  ,Personalholding® wird mit einer  weitreichenden

Richtlinienkompetenz ausgestattet und befalt sich im wesentlichen mit Fragen der

strategischen Personalarbeit. Beispielsweise umfalt der Aufgabenkatalog der Holding

— die Entwicklung genereller Richtlinien fiir die Personalbeschaffung,

— die Evaluation der Rahmenbedingungen fur ein Personalmarketing und die Abstimmung
mit der beziehungsweise Schaffung einer entsprechenden Corporate Identity,

— die Entwicklung eines einheitlichen Personalentwicklungssystems sowie die Planung von
Personalentwicklungsmalinahmen fur die oberen Flhrungskrafte,

— die generelle Richtlinienkontrolle, das Aufzeigen von Fehlentwicklungen in der
Personalarbeit und die Entwicklung von GegenmalRnahmen,

— die Entwicklung unternehmensweiter Flihrungsgrundsatze oder

— Planungen des Auslandseinsatzes sowie der spateren Reintegration.

3.4.2 VVoraussetzung

Fur eine Realisierung des Holdingmodells miissen hochmotivierte Mitarbeiter zur Verfiigung
stehen, die sowohl fachbezogen als auch im sozialen Umgang Uber ausgewiesene
Kompetenzen verfiigen. Denn eine Personalholding kann hierarchisch nicht anders als an der
Unternehmensspitze angesiedelt sein. Dartiber hinaus muf} die absolute Realitatsndhe und
Durchfiihrbarkeit beispielsweise der herausgegebenen Richtlinien gewahrleistet sein, will die
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Holding nicht als unnétiger Verwaltungswasserkopf abgestempelt werden, dessen Vorgaben
einfach ignoriert werden.

Weiterhin eignet sich das Holdingmodell erst ab einer Unternehmensgréfie von etwa 5000
Mitarbeitern. Fur kleinere, mittelstdndische Unternehmen erscheint die Holding schon
aufgrund der Kosten, die ihre Einrichtung und ihr Betrieb verursachen, als nicht zu
verantworten. Auch ist in Kkleinen Unternehmen der Bedarf an einheitlichen
unternehmensweiten Vorgaben deutlich geringer, weil die Praktiken der dezentralen
Linienvorgesetzten auch ohne eine zentrale koordinierende Instanz rasch im Unternehmen
kommuniziert werden.

SchlieBlich ist bei der Bildung einer Personalholding eine eingehende vorherige Analyse im
Hinblick auf juristische Implikationen erforderlich. Denn mit der Schaffung einer
Personalholding greifen unter Umstanden betriebsverfassungsrechtliche Bestimmungen,
beispielsweise im Zusammenhang mit dem Zwang zur Bildung eines Konzernbetriebsrates.

3.4.3 Bewertung

Ein wichtiger Vorteil des Holdingmodells ist dessen schnelle Realisierbarkeit, da sich die
Mitglieder der Holding im Normalfall aus der vorhandenen Personalabteilung rekrutieren
lassen. Zudem fuhrt das Vorhandensein einer Kkleinen, schlagkréaftigen Gruppe von
Spitzenkraften zu einer hohen Reaktionsfahigkeit im Falle Uberraschend aufkommender
Aufgabenstellungen. Abgesehen von der Geschwindigkeit ist weiterhin das Potential einer
auch unter solchen erschwerten Bedingungen hohen Qualitat der erarbeiteten Ldsungen zu
erwarten. Speziell im Hinblick auf die zunehmend dynamischere Umwelt eignet sich diese
Variante des Faszinationsszenarios also ganz besonders.

Potentiell nachteilhaft wirkt sich aber beim Holdingmodell aus, dal die Holding zwar mit
umfassender Richtlinienkompetenz ausgestattet ist, jedoch nicht unmittelbar in die
Personalarbeit der Linienvorgesetzten eingreift. Damit besteht mdglicherweise die Tendenz,
die in der Holding erarbeiteten Richtlinien und Konzepte in der Schublade verschwinden zu
lassen und eigene Wege bei der Erledigung der Personalangelegenheiten zu beschreiten.
Dieser Problematik kann am einfachsten vorgebeugt werden, indem die Arbeit der Holding
auf einem hohen Niveau gehalten wird und sich auf diese Weise allgemeine Anerkennung
auch in den Fachabteilungen verschafft.

3.5 Das Abschaffmodell

3.5.1 Darstellung

Diese Variante des Faszinationsszenarios bildet die Endstufe bei der Verlagerung der
Verantwortlichkeit fur die Erledigung von Personalangelegenheiten von der zentralen
Personalabteilung zu den Linienvorgesetzten. Hierbei wird die Personalabteilung entweder auf
eine kleine Verwaltungsstelle reduziert, die die anfallenden Massenarbeiten erledigt und
beispielsweise die Personalstatistik fihrt. Oder es wird selbst auf diese Verwaltungsstelle
verzichtet und es werden samtliche Massen- und Routinetatigkeiten an externe Dienstleister
vergeben. Die strategische Personalarbeit wird bei dieser Variante von der
Unternehmensleitung beziehungsweise Geschaftsbereichsleitung tibernommen.

Dieses Modell hat die weitreichendsten Auswirkungen auf die bisherige Personalarbeit. Diese
aulern sich nicht nur in der Abschaffung beziehungsweise Reduktion der Personalabteilung
auf ein Minimum, sondern auch inhaltlich durfte sich die Personalarbeit hierbei maRgeblich
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andern. Beispielsweise betrifft dies die Personalentwicklung, fur die nicht mehr ein zentral
erarbeitetes und vorgegebenes Seminarangebot erstellt wird, an dem die Mitarbeiter mehr oder
weniger freiwillig teilnehmen und bei dem keinesfalls sichergestellt ist, daf die
Seminarinhalte fur die jeweilige Aufgabenerfillung des Mitarbeiters tatsachlich relevant sind.
Dagegen wird nun die Personalentwicklung schwerpunktmélRig auf die tégliche
Arbeitsumgebung verlagert und strikt an dem Entwicklungsbedarf der jeweiligen Einheit
ausgerichtet. Auf diese Weise kann sichergestellt werden, dalR kostenintensive
EntwicklungsmaBnahmen sich auch am bestehenden Entwicklungsbedarf orientieren. Zudem
wird der Transfer der vermittelten Seminarinhalte erheblich vereinfacht, wenn die
Lernumgebung der taglichen Arbeitsumgebung entspricht.

5.5.2 Voraussetzung

Als erste Bedingung fiir eine Realisierung des Abschaffmodells muf3 ein externer Markt fur
Personaldienstleistungen vorhanden sein, bei dem Angebote der bisherigen Personalabteilung
eingekauft werden kénnen. Denn eine auf das absolute Minimum reduzierte Personalabteilung
mit Verantwortlichkeiten lediglich noch fiir Routine- und Massentatigkeiten ist nicht mehr in
der Lage, anspruchsvolle Aufgabenstellungen wie beispielsweise die Erarbeitung neuer
Arbeitszeitmodelle innerhalb einer angemessenen Zeitspanne und qualitativ hochwertig zu
erarbeiten. Und eine Verlagerung derartiger Aufgaben an die Unternehmensleitung ist schon
aufgrund des damit verbundenen zusétzlichen Arbeitsaufwandes im Normalfall nicht méglich.

Weiterhin mul3 sichergestellt sein, da die Linienvorgesetzten (ber die entsprechende
fachliche und soziale Kompetenz zur Bearbeitung von Personalaufgaben verfligen. Wie
bereits im Zusammenhang mit dem Personalreferentenmodell angesprochen, kann bei den
meist naturwissenschaftlich/technisch vorgebildeten Fihrungskraften in der Linie nicht
selbstverstandlich von dem Vorhandensein dieser Féhigkeiten ausgegangen werden. Auch
mul} den Linienvorgesetzten als neuen Personalverantwortlichen eine weitreichende Budget-
und Ressourcenkompetenz zugesprochen werden. Sie missen eigenstandig Entscheidungen
dahingehend treffen kodnnen, welche Mittel sie beispielsweise im Rahmen der
Personalentwicklung fir welche konkreten Malnahmen und Mitarbeiter einsetzen wollen.

3.5.3 Bewertung

Da das Abschaffmodell die extreme Variante des Faszinationsszenarios zukilnftiger
Personalarbeit darstellt, sind hierbei auch die Vorteile und Nachteile besonders stark
ausgepragt. Das Abschaffmodell bringt auf der einen Seite die groéfiten Chancen zu einer
Erhéhung der Effektivitat und Effizienz der Personalarbeit mit sich. Auf der anderen Seite ist
aber auch das Risiko eines Fehlschlags und der daraus resultierenden negativen
Konsequenzen am groRten.

Positiv ist hierbei zu bewerten, dal} die Gesamtverantwortung fir die Personalarbeit
tatsachlich den Stellen zugeordnet ist, die am besten beurteilen konnen, an welchen
Leistungen ein Bedarf besteht oder nicht. Zudem ist es unwahrscheinlich, dal3 die
Linienvorgesetzten ihre nun vorhandene Budget- und Ressourcenkompetenz flr unnétige oder
ineffiziente Personalmalinahmen verschwenden. Schliel3lich wird der Forderung nach einer
kundenorientierten Personalpolitik dadurch in vollem Malte Rechnung getragen, dal die
Kunden nun quasi zu ihren eigenen Lieferanten geworden sind.

Potentiell negative Auswirkungen des Abschaffmodells betreffen zunéchst eine
maoglicherweise geringe Akzeptanz sowohl der Personalabteilung als auch der
Linienvorgesetzten. Die Mitarbeiter der Personalabteilung missen die Bereitschaft
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mitbringen, ihre eigene Abteilung zu liquidieren und andere Aufgaben innerhalb des
Unternehmens zu Gbernehmen. Und die Linienvorgesetzten werden trotz der Vorteilhaftigkeit
einer Verlagerung der Verantwortung flr Personalarbeit vermutlich dann diese Lésung nicht
akzeptieren, wenn sie ohnehin bereits tUberlastet sind und eine Vernachlassigung selbst ihrer
eigentlichen Kernaufgaben befiirchten.

Weiterhin stellt sich die Frage, ob nicht eine personelle Trennung der Verantwortung fiir die
Erledigung der eigentlichen Unternehmenstatigkeit und der Bearbeitung von Personalfragen
teilweise zwingend ist. Beispielsweise sehen sich Linienvorgesetzte maoglicherweise einem
Zielkonflikt gegentiber, wenn sie im Rahmen der Personalbetreuung suchtkranken
Mitarbeitern Hilfestellungen leisten sollen, andererseits aber auch fur ein moglichst gutes
Ergebnis ihres Unternehmensbereiches verantwortlich sind. Die Abschaffung der
Personalabteilung bedarf damit einer eingehenden vorherigen Analyse, fur welche
Personalaufgaben die Verantwortung tatsachlich dem Fachvorgesetzten Ubertragen werden
kann und in welchen Féllen eine neutrale Instanz als Anlaufstelle fur die Mitarbeiter von
zentraler Bedeutung ist.

Insgesamt ist also durchaus strittig, ob dieses Extremszenario einer ,,Reamateurisierung der
Personalarbeit*!? tatsichlich die leistungsfahigste Alternative der verschiedenen Varianten des
Faszinationsszenarios darstellt. Diese Unsicherheit gilt insbesondere auch vor dem
Hintergrund der wachsenden und immer komplexer werdenden Personalaufgaben, die von
daher eigentlich eher fiir eine weitere Professionalisierung und Spezialisierung in der
Personalarbeit sprechen.

3 Effektivitatstberlegungen

Die Kenntnis der zukinftigen Rahmenbedingungen der Personalarbeit war die VVoraussetzung
fir die Entwicklung denkbarer Faszinationsszenarien. Die nun folgende Zugrundelegung von
Erfolgskriterien ist notwendig, um die situative Gunstigkeit der verschiedenen Alternativen
einschatzen zu konnen und die Entscheidung fur oder gegen die Realisation der einen oder
anderen Variante zu ermdglichen. Will die Personalarbeit ihren zukinftigen Anforderungen
gerecht werden, dann muB sie folgende Effektivitétskriterien erfillen:

e Die Personalorganisation muf flexibel sein. Wenn auch die Hauptstromungen der
Zukunftstrends prognostiziert werden kdnnen, so verbleiben dennoch groRe Bandbreiten
der konkreten Ausgestaltung jedes Segmentes. Die hieraus resultierenden Unsicherheiten
bei der detaillierten Einschatzung zukunftiger Kontextfaktoren kann nur tber eine &uf3erst
flexible Personalorganisation aufgefangen werden, die in der Lage ist, sich Uberraschenden
Neuerungen unmittelbar anzupassen.

e Die Personalorganisation muf3 mit hoher Geschwindigkeit agieren kénnen. Ohne ein
Speed-Management mit stringenter Ausrichtung an den duflerst dynamischen
Umweltanderungen hinkt die Personalarbeit den aktuellen Bedirfnissen ihrer Kunden stets
(mindestens) einen Schritt hinterher. Auf diese Weise verkommt sie vom professionellen
Innovator mit zukunftsweisenden Personalmanagementmethoden zum Bremsklotz ihrer
Kundschaft, den Fachabteilungen des Unternehmens.

¢ Die Personalorganisation muR effizient sein. Angesichts des zunehmenden Kostendrucks
ist es unzureichend, wenn die Personalabteilung auf eine Senkung der Personalkosten

12 Ackermann, Karl-Friedrich, Die Personalabteilung am Scheideweg, in: Ackermann, Karl-Friedrich (Hrsg.),
Reorganisation der Personalabteilung. Dezentralisieurng, Divisionierung, Profitcenter-Orientierung der
Personalarbeit im Unternehmen, Stuttgart (Schaeffer-Poeschel) 1994, 9.
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hinwirkt, ohne selbst dem Anspruch einer méglichst hohen Wirtschaftlichkeit Rechnung zu
tragen. Die Personalarbeit kann und muf} vielmehr eine Vorbildfunktion beim Aufbrechen
verkrusteter Strukturen und unndétiger Verwaltungswasserkopfe einnehmen.

e Die Personalorganisation muR eine groRe Methodenvielfalt anbieten. Professionelle
Personalarbeit heilst nicht nur den gegenwartigen Kundenbedirfnissen gegentber der
Personalabteilung entsprechende Losungsvorschldge anzubieten. Speziell aus der
Internationalisierung erwachsen zudem vielfaltige bisher nicht bekannte Aufgaben der
Personalarbeit, die zu einer starken Ausweitung der eingesetzten Methoden fiihren miissen.
Denn ein unreflektiertes Ubertragen bewahrter (national ausgerichteter) Vorgehensweisen
auf das internationale Umfeld ist von vorneherein zum Scheitern verurteilt.

Weitere Effektivitatskriterien, die als generelle Anforderung an die Personalarbeit auch
unabhéngig von aktuellen Umweltentwicklungen zu verstehen sind, betreffen beispielsweise
die Orientierung an der langfristigen Existenzsicherung des Unternehmens vor der
kurzfristigen  Gewinnmaximierung, den Ausbau einer zunehmend professionellen
Personalarbeit oder das Sicherstellen der Beachtung der geltenden umfassenden rechtlichen
Bestimmungen im Personalmanagement (Normendschungel). Ubersicht 1 gibt einen
Uberblick tiber die Starken und Schwachen der einzelnen Varianten des Faszinationsszenarios
zukiinftiger Personalarbeit.

Runderneu- | Referenten- | Holding Profit Abschaffung
erung system Center

Flexibilitat - 0 ++ 0 ++
Rasche Rea- ++ 0 - _ -
lisierbarkeit
Effizienz - 0 + + ++
Methodenvielfalt ++ + ++ 0 -
Langristige ++ + ++ _ -
Ausrichtung
Professionelle + 0 ++ + —
Personalarbeit
Beachtung der ++ ++ 0 0 -
Rechtsvorschriften
Interantiona- 0 + - + ++
lisierung

Unzuldssig wére es nun, die Spaltensummen einfach aufzuaddieren und der Variante mit der
hochsten Punktzahl den Vorzug zu geben. Bei dieser Vorgehensweise wirde die
Vorteilhaftigkeit der Szenarien von links nach rechts sukzessive abnehmen. Es wiirde aber
dabei unterstellt, dall jedem der Effektivitatskriterien gleiche Bedeutung zukdme. Und dies ist
bei jedem Unternehmen individuell unterschiedlich. Jeder muR sich also letztlich fur sich
selbst Uberlegen, welches die zentralen Punkte bei der Neuorganisation der Personalarbeit sind
und welches Gewicht ihnen im Einzelfall zukommt.

4 Schlufd

Die Darstellung des Fazinationsszenarios, wie eine Neuorganisation der Personalarbeit
konkret aussehen kann, hat gezeigt, welche groRe Bandbreite von Varianten grundsatzlich zur
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Verfligung steht. Dabei ist deutlich geworden, dal} jede Variante spezifische Starken und
Schwaéchen hat, die sie je nach der spezifischen Situation eines Unternehmens als mehr oder
weniger geeignet erscheinen 1alRt. Wie die optimale Personalarbeit der Zukunft aussieht und
welches Szenario sich letztlich durchsetzten wird, weil heute noch niemand zu sagen. Als
sicher kann lediglich festgehalten werden, dal} sich die gegenwaértigen zentral organisierten
Personalabteilungen fundamentalen Veranderungen gegenibersehen. Ob sie mit einer
Runderneuerung ,,davonkommen* oder gar vollig abgeschafft werden, mu3 die Zukunft
zeigen.
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