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Personalpolitische Muster

Zusammenfassung

Der vorliegende Beitrag befasst sich mit Typisierungen der Personalpolitik, die sich darauf rich-
ten, charakteristische Muster der Personalpolitik zu identifizieren und deren Zustandekom-
men zu erkldaren. Beschrieben werden der Erkenntniswert, der typologischen Ansatzen zu-
kommt, und die Schwierigkeiten, die sich der Identifikation personalpolitischer Muster entge-
genstellen. Ungeachtet der sich dabei stellenden Probleme erscheint es wiinschenswert und
moglich, Uber lediglich intuitiv plausible Ansatze hinauszugehen und theoretisch gut veran-

kerte Typologien zu entwickeln.

Einen breiten Raum nimmt im vorliegenden Beitrag die Darstellung der in der Literatur vor-
findlichen Typisierungen der Personalpolitik ein. Zu unterscheiden ist hierbei zwischen Typo-
logien, die sich auf das Gesamtsystem Organisation und Typologien, die sich, im engeren
Sinne, auf einzelne Funktionsbereiche des Personalwesens beziehen. Das Spektrum der den
Typisierungen zugrundeliegenden theoretischen Uberlegungen erweist sich zwar als sehr
breit, es wird aber dennoch von einigen wenigen Grundthemen bestimmt. Auch schlieRen sich
die Typisierungen nicht gegenseitig aus, sie beleuchten oft einfach unterschiedliche Aspekte
der Personalpolitik. Der Gedanke, dass sich verschiedenartige personalpolitische Ausrichtun-
gen erganzen und in ihrer Wirkung verstarken konnen, wird im Konzept der ,Sozio-Bricks”

aufgenommen und vertieft. Hierauf wird gesondert eingegangen.

Danach werden die Erfahrungen aus einer Reihe von empirischen Erkundungen beschrieben,
die darauf abzielten, das komplexe Untersuchungsobjekt Personalpolitik ndher zu charakteri-
sieren und anschaulich zu machen. Als theoretische Referenz diente das Sozio-Bricks-Konzept
und es wurde geprift, ob sich mit dessen Hilfe stimmige, in der betrieblichen Realitat vorfind-

liche, personalpolitische Muster identifizieren lassen.

AbschlieBend wird mit der Simulationsmethode noch ein Ansatz theoretischer Erkundungsar-
beit skizziert. Der groBe Vorteil von Simulationsmodellen besteht darin, dass sie dazu zwingen,
die Mechanismen zu operationalisieren, die man dafiir verantwortlich macht, dass sich be-
stimmte personalpolitische Muster herausbilden. Aullerdem erlauben entsprechend konzi-
pierte Modelle, den Wirkungsverbund der auf die Personalpolitik einwirkenden Krafte zu un-

tersuchen.
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I. Das Untersuchungsobjekt

1. Die Beschreibung von Systemverhalten

Gibt es so etwas wie den Wesenskern einer Organisation? Gibt es fundamentale Merkmale
einer Organisation, die deren Erscheinungsbild, Charakter und Verhalten sichtbar, spirbar
und nachhaltig pragen und die sie deutlich gegen andere Organisationen abgrenzen, die diese
Merkmale nicht oder in anderer Auspragung aufweisen? Dass keine Organisation einer ande-
ren gleicht, ist ein Gemeinplatz. Keine Organisation stimmt in jedem der unzahligen Merk-
male, die Organisationen haben kdnnen, mit anderen Organisationen Uberein. Aber welche
Merkmale sind in einem fundamentalen Sinn verhaltenspragend? Moglicherweise lasst sich
diese Frage nicht befriedigend beantworten, jedenfalls nicht in dem Sinne, dass es Merkmale
gibt, die sich immer, zu jeder Gelegenheit und fiir alle Verhaltensthemen Geltung verschaffen.
Dessen ungeachtet bemiiht sich die wissenschaftliche Forschung darum, verhaltenspragende
Eigenschaften von Organisationen zu ermitteln, aus deren Zusammenspiel das je spezifische
Verhalten der Organisation entsteht. Das klassische Beispiel ist die Beschreibung der Biirokra-
tie durch Max Weber. Birokratien zeichnen sich nach seiner Auffassung vor allem durch sach-
lich definierte Amtspflichten und -kompetenzen aus, durch Hierarchie, Disziplin und Kontrolle.
Die Herausbildung dieser Merkmale sei kein Zufallsprodukt, sie erfolge wegen ihrer Vorziige:
,Die rein bureaukratische ... Verwaltung ist nach allen Erfahrungen die an Prazision, Stetigkeit,
Disziplin, Straffheit und VerlaRlichkeit ... formal rationalste Form der Herrschaftsausiibung.”
(Weber 2005, 164). Nun gibt es aber verschiedene Varianten der Biirokratie und nicht alle
Organisationen sind Blirokratien. Die Phanomenologie von Organisationen ist duBerst vielge-
staltig und entsprechend vielfaltig sind die Ansatze, die sich darauf richten, der Unlibersicht-
lichkeit der Erscheinungsformen eine gewisse gedankliche Ordnung abzutrotzen. Dies ge-
schieht in aller Regel durch Bezugnahme auf eine spezifische Konfiguration von grundlegen-
den Merkmalen, von denen man annehmen kann, dass man sie praktisch in allen Organisati-
onen antrifft, die sich dabei jedoch in ihren Merkmalsauspragungen unterscheiden (zur Dis-
kussion des Konfigurationsansatzes vgl. u.a. Meyer/Tsui/Hinings 1993, Scherer/Beyer 1998,
Miller 2017, Hinings 2018).

Beispiele fir solche Merkmale sind starke oder schwache Zentralisierung, mehr oder weniger
ausgepragte Differenzierung, strikte oder lockere Regulierung usw. Nicht selten wird auch ein
besonders prominentes Merkmal herausgestellt, an dem sich ein Kranz nachgelagerter Merk-

male festmacht. So unterscheidet man z.B. zwischen den auf Gewinnerzielung ausgerichteten
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Unternehmen und Nichterwerbs-Organisationen, die sich nicht nur in ihrer Zielsetzung, son-
dern auch in ihrem dulBeren Auftreten und in der Regulierung ihrer inneren Angelegenheiten
deutlich unterscheiden. Manche der zur Differenzierung von Organisationen herangezogenen
Kategorien sind eher grob-, andere dagegen sehr feinkornig. Burns und Stalker (1961) bei-
spielsweise kontrastieren organische und mechanistische Organisationen. Als Unterschei-
dungskriterien verwenden sie dabei u.a. das Ausmal der Spezialisierung, den Fiihrungsstil und
die Art der Kommunikation. Wesentlich umfanglicher ist die Typisierung, die Slocum und Sims
(1980) vornehmen. Sie stellen sechs Merkmale heraus (drei technologische und drei kontroll-
bezogene). Aus der Kombination dieser Merkmale (mit je 2 Auspragungen) ergeben sich 64

Falle, wovon die Autoren allerdings lediglich 8 Falle als besonders relevant herausheben.

Die in der Literatur vorfindlichen Typisierungen beziehen sich sehr haufig auf spezielle Aspekte
von Organisationen und man kann sich fragen, ob es lGberhaupt eine gemeinsame Klammer
fir die vielen unterschiedlichen Ansatze geben kann. Den Versuch einer Integration unter-
nimmt Kielman (1963). Er prasentiert hierzu eine Typologie von Typologien, die tatsachlich
aber nur einen sehr eingeschrankten Ausschnitt der wissenschaftlichen Literatur einbezieht,
was verstandlich ist, weil das Themenspektrum der dort diskutierten Typisierungen ungemein
breit ist und so unterschiedliche Dinge umgreift wie die Organisationskultur, die strategische
Ausrichtung, die gesellschaftliche Einbettung von Organisationen, die Aufbau- und die Ablau-
forganisation, Fihrungs- und Entscheidungsstrukturen, Personalfragen, Mitbestimmungsvari-
anten, gesellschaftsrechtliche Konstruktionen, Produktionsabldaufe, Marktverkettungen, Ko-
operationsbeziehungen, die Finanzausstattung, die Preisgestaltung, das Innovationsverhal-
ten, den Umgang mit organisationalen Veranderungen usw. Dazu kommt, dass die Ansatze
was Reichweite, Durchdringung, Tiefe und theoretische Anbindung angeht, oft kaum ver-
gleichbar sind. Die angefiihrten Schwierigkeiten stellen sich nicht allein den Typisierungen, die
auf der Aggregatebene ,Organisation” ansetzen, sie finden sich ganz generell, also auch bei
der Auffacherung personalpolitischer Orientierungen, womit sich der vorliegende Beitrag im

Speziellen befasst.

Festhalten lasst sich jedenfalls, dass man es bei der Bestimmung der Natur von Organisationen
mit einer schwierigen Frage zu tun hat. Welche Variablen den Charakter einer Organisation
durchgangig bestimmen und wie sich aus dem Zusammenwirken dieser Variablen das fiir eine
Organisation typische Verhalten entwickelt, darauf gibt es keine einfachen Antworten. Auf

einige grundsatzliche Probleme sei im Folgenden kurz eingegangen.
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Voluntarismus und Determinismus

Wenn man vom Verhalten von Organisationen spricht, unterstellt man, dass Organisationen
selbststandige und eigenmachtige Handlungseinheiten sind. Akteure denken und planen, sie
haben Ziele und einen Willen. Organisationen sind in diesem Sinne keine ,,echten” Akteure.
Sie haben kein eigenes Leben und keinen Geist. Sie kdnnen sich daher auch nicht selbst be-
trachten, sie kdnnen sich nicht beurteilen und sie kdnnen nichts lernen. Dem lasst sich entge-
genhalten, dass Organisationen durchaus ,aktiv” sind, sie schaffen Fakten, etablieren und ver-
andern Verhaltensregeln und sie treffen Entscheidungen z.B. indem sie Personen beschaftigen
und entlassen. Aber natirlich sind es letztlich immer Personen, die fiir das Verhalten von Or-
ganisationen verantwortlich sind. Es sind Personen, die Entscheidungen treffen, selbst wenn
diese dann als organisationale Entscheidungen gelten. Aus einer extrem voluntaristischen
Sichtweise lasst sich organisationales Geschehen immer auf willentliche Handlungen von Per-
sonen zurlickfihren. Deswegen fligt sich das organisationale Geschehen aber nicht notwen-
digerweise einem einheitlichen Willen und nicht alles, was beabsichtigt ist, setzt sich dann
auch immer um. Man kann im Gegenteil beobachten, dass grundlegende Bestandteile der or-
ganisationalen Wirklichkeit gerade nicht die Ergebnisse von Planungen und Strategien sind,
sondern sich — gewissermalien hinter dem Riicken der Akteure — aus einem nur schwer be-
herrschbaren Zusammenspiel vieler und oft nicht gleichlaufender Einzelhandlungen heraus-
bilden. Dazu kommt, dass die Akteure ihr Handeln an den gegebenen Verhaltnissen (Struktu-
ren, Aufgaben, Vorgaben, Normen usw.) orientieren, diese damit bestatigen und verstarken
und ihnen somit eine eigene Wirklichkeit geben. So gesehen haben wir es oft mit einer Um-
kehr der Kausalitat zu tun: Organisationen werden nicht von autonomen Akteuren gestaltet,
die Handlungsorientierungen und Handlungsprogramme der Akteure folgen vielmehr der Lo-
gik der Organisation. Vermeintlich strategisches Handeln ist danach nur bedingt Ausdruck von
Gestaltungs- und Handlungsfreiheit, es wird vielmehr durch externe Krafte bestimmt und ist
damit lediglich Anpassungshandeln, das sich den Anforderungen fligt, die von vorgegebenen
Strukturen und unbeeinflussbaren Situationen ausgehen. In einer strikt deterministischen
Sicht wird das organisationale Handeln durch Prozesse bestimmt, die ihren eigenen Gesetzen

folgen und die nicht durch voluntaristische Aktionen aufgefangen werden kénnen.

Die Wahrheit dirfte, wie so oft, in der Mitte liegen: Akteure handeln politisch, in dem sie ver-
suchen, Ziele fiir die Organisation durchzusetzen (nicht zuletzt, um damit ihre eigenen Ziele

zu erreichen) und sie nehmen Einfluss auf die Strukturen einer Organisation. Andererseits sind
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die handelnden Personen stark gepragt durch sozial-bestimmte Weltbilder, Werthaltungen,
Uberzeugungen, Denk- und Handlungsroutinen. AuRerdem entziehen sich viele im Hinter-
grund ablaufenden Prozesse und Entwicklungen der Wahrnehmung der Akteure, so dass sie
hierauf auch keinen Einfluss nehmen kdnnen und ihnen oft nichts Anderes Ubrigbleibt, als sich
den veranderten Verhaltnissen anzupassen. In konkreten Fallen vermischen sich voluntaristi-
sche und deterministische EinflussgroBen. Nicht selten unterstitzen bewusst gewahlte Stra-
tegien die ohnehin vorhandenen Verhaltenstendenzen, es kommt allerdings auch zu Wider-
spriichen zwischen ,,externem” Handlungsdruck und ,internalen” Bestrebungen. Aktive Ge-
staltungsbemiihungen konnen selbstlaufende Prozesse, gewollt oder auch ungewollt, ansto-
Ren und manchmal laufen deterministisch bestimmte Ablaufe und voluntaristische Regsam-
keit scheinbar beziehungslos aneinander vorbei. Welche Struktur- und Handlungsmuster sich

durchzusetzen vermogen, ist daher oft nicht leicht zu erkennen.

Stabilitat und Wandel

Es sind deren fundamentale Eigenschaften, die einem System Stabilitat geben. Ein wesentli-
ches Charakteristikum derartiger Eigenschaften ist augenscheinlich deren Dauerhaftigkeit.
Aber eigentlich kommt es nicht darauf an wie dauerhaft, sondern wie robust das strukturge-
bende Geflige ist. Strukturen, die sich leicht erschiittern lassen, geben keinen Halt und erlau-
ben keine verlassliche Verhaltensausrichtung. Starre, unveranderliche Strukturen anderer-
seits erweisen sich als ebenso schadlich flr das Funktionieren und die Fortentwicklung von
Organisationen. Tatsachlich muss man davon ausgehen, dass sich Organisationen standig ver-
andern, weshalb man es im konkreten Fall nicht selten mit Ubergangsstadien und nicht mit
Systemen im volligen Gleichgewichtszustand zu tun hat. Und selbst in Zeiten, in denen die
Systeme eine feste Verankerung haben, werden sie kaum als véllig reine Typen in Erscheinung
treten, weil es immer irgendwelche Verdanderungsimpulse geben wird, die spezifische Akzente
setzen und dem empirischen Bild eine gewisse Unscharfe verleihen. Ein Beispiel fir derartige
StorgroRen sind Managementmoden. Moden haben es an sich, dass ihnen viele Personen un-
abhangig davon folgen, ob sie zu ihnen passen. Weil sich Moden dem Blick aufdrangen, liber-
sieht man leicht, was eine Organisation auf einer tieferen Ebene bewegt. Dabei verfliichtigen
sich Moden bei der ersten besten Gelegenheit und sagen schon allein deswegen wenig tGber
den Charakter einer Organisation aus. Wesentlich aufschlussreicher ist in diesem Zusammen-
hang die Frage, wie immun eine Organisation gegen die Versuchung ist, sich jeder neuen Mode

zuzuwenden.
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Tiefenstrukturen und Oberflachenphdnomene

Damit ist ein weiterer Punkt angesprochen, der das Verstdandnis der jeweils herrschenden Or-
ganisationslogik erschwert. Denn bei der ,Wesensbestimmung” einer Organisation geht es
nicht blof} um die Beschreibung von Oberflachenphdanomenen, sondern um die Ermittlung von
tiefen Strukturen. Wie elementar und bedeutungsvoll ein Strukturelement tatsachlich ist, lasst
sich aber haufig nicht auf Anhieb feststellen. So kann die Verwendung variabler Entgeltanteile
in einem Unternehmen auf eine hohe Leistungsorientierung hindeuten, sie kann sich aber
auch als wenig relevante Zutat des Anreizsystems erweisen, die nur Verwaltungsaufwand
macht, aber wenig zielorientiert eingesetzt wird. Der Einfluss eines variablen Anreizsystems
lasst sich nur bei Kenntnis der Details (welche Mitarbeiter sind in das System einbezogen, wel-
che Leistungskriterien kommen zur Anwendung, wie grol3 ist der variable Anteil usw.) und un-
ter Beriicksichtigung der personalpolitischen Gesamtkonstellation (welche Bedeutung kommt
der Anreizpolitik zu, wie sind die Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen, welche Leistungs-
potentiale stecken in der Technologie usw.) beurteilen. Eine Bestimmung der vorfindlichen
personalpolitischen Muster setzt daher nicht selten eine griindliche Diagnose voraus, was na-

turgemal einen groBeren methodischen Aufwand mit sich bringt.

Einheit in der Vielfalt

Organisationen sind keine monolithischen Bloécke. Sie bestehen aus zahlreichen Subsystemen,
die alle fur sich nicht selten eine ausgepragte Eigenlogik aufweisen. Das darin steckende Un-
ruhepotential ist aber nicht unbedingt schadlich, sondern im Gegenteil fiir das Funktionieren
einer Organisation nachgerade erwiinscht. So wird man beispielsweise in einer auf Umsatz-
maximierung ausgerichteten Vertriebsabteilung andere Motivationen ansprechen miissen als
in einem Labor fiir Grundlagenforschung. Es ist zu erwarten, dass sich in derart unterschiedli-
chen Bereichen auch eine unterschiedliche Anreizpolitik etablieren diirfte. Moglicherweise er-
weisen sich derartige Unterschiede aber auch als sekundar und in gewisser Weise sogar als
koharent, sofern sie sich aus einem gemeinsamen Prinzip ableiten. Auf das angefiihrte Beispiel
bezogen ist es z.B. denkbar, dass der Forschungsbereich bewusst gegen duRere Einfllisse ab-
geschirmt wird und zwar unter anderem mit den Mitteln einer aggressiven Marktbearbeitung.
Es ist aus diesem Blickwinkel betrachtet kein Gegensatz, wenn in einem auf Kontinuitdt ange-
legten Bereich bei der Entgeltfindung auf Verldsslichkeit gesetzt wird und in einem umkampf-
ten Umfeld gezielt gesetzte Anreize zum Einsatz kommen. Man kann eine Analogie zur Rollen-

betrachtung heranziehen. So wie ein Rollengefiige nicht nur von verschiedenartigen Rollen
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lebt, sondern die Existenz je eigener und deutlich voneinander unterschiedener Rollen gera-
dezu voraussetzt, so muss man sich auch das Geflige einer Organisation vorstellen. Da die
Subsysteme einer Organisation mit unterschiedlichen Aufgaben betraut sind und weil sie mit
unterschiedlichen Anforderungen konfrontiert werden, entwickeln sie auch spezifische Ver-
haltensmuster, und zwar sowohl in ihren internen Verhaltnissen als auch in der Abstimmung

mit den anderen Subsystemen.

Stimmigkeit und Unstimmigkeit

Die Aktivitaten in einer Organisation greifen nicht wie Zahnrader ineinander, sie sind eher lose
(aber nicht beliebig) miteinander verkoppelt. Das gilt sowohl fiir die Interaktionen zwischen
den sozialen Subsystemen (Gruppen, Abteilungen, Gremien usw.) einer Organisation, aber
auch fir die Ablaufe innerhalb der funktionalen Subsysteme, also z.B. auch in der Abstimmung
von Planungs-, Informations- und Entscheidungsaktivitaten. Sowenig wie man von einer fes-
ten Verklammerung ausgehen kann, so wenig ist damit zu rechnen, dass das Verhaltnis der
Subsysteme untereinander immer stimmig ist. Das ist, wie bereits angefihrt, nicht unbedingt
dysfunktional, aus Widerspriichen und Unbestimmtheit ergeben sich auch Handlungsspiel-
raume und Chancen fiir situationsgerechtes Verhalten. Dazu kommt, dass Organisationen
nicht nur eine materielle Basis, sondern auch einen mentalen Uberbau haben, dass viele As-
pekte des Organisationsgeschehens ihre Kraft aus den Deutungsleistungen beziehen, die man
ihnen angedeihen lasst. Dass die Akteure die darin liegenden Interpretationsspielraume un-
terschiedlich nutzen, macht es schwer, zu eindeutigen Aussagen (iber die Natur der Uberzeu-
gungssysteme zu gelangen (die ja ebenfalls ein wichtiges Strukturmerkmal einer Organisation
sind). Fiir die Bestimmung der charakteristischen Merkmale einer Organisation folgt daraus,
dass man eben auch die damit bestimmten Unscharfen im Auge behalten und ihr kein zu gro-

Res aber auch kein zu geringes Gewicht geben sollte.

Systemcharakter

Organisationen sind mehr als bloRe Ansammlungen von Menschen, Gegenstanden, Instituti-
onen, Regeln, Verfahren usw. Sie sind Systeme, deren Elemente in einer bestimmten Ordnung
zueinander stehen und die sich wechselseitig beeinflussen. Der Systemcharakter findet aus
diesem Grund immer auch in den speziellen Funktionsweisen seinen Ausdruck, insbesondere
in den Mechanismen, die dafiir sorgen, dass die Organisation nicht in disparate Teile zerfallt
und die gewahrleisten, dass Organisationen ein aufeinander abgestimmtes Verhalten zeigen.

Die Entstehung und die Wirkungsweise der Grundcharakteristika einer Organisation kann man
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nicht verstehen, wenn man sie nicht in den Kontext der dynamischen Prozesse stellt, die das
Verhalten der Organisationsteilnehmer regulieren. Im strengen Sinne ist eine getrennte Be-
trachtung von Strukturen und Prozessen ohnehin fragwiirdig, da sich Strukturen und Prozesse
bedingen und wechselseitig definieren. Eine griindliche Analyse der Grundmuster einer Orga-

nisation muss die angefiihrten Wechselwirkungen jedenfalls in den Blick nehmen.

2. Typisierungen und deren Erkenntniswert

Typisierungen dienen dazu, komplexe Objekte mit Hilfe weniger Merkmale moglichst treffend
zu charakterisieren. Vereinfachungen und Stilisierungen sind hierbei nicht zu vermeiden. Max
Weber |6st sich mit seinem Konzept der , Idealtypen” sogar ganz bewusst von einer engen
empirischen Bezugnahme. ,[Der Idealtypus] ... ist ein Gedankenbild, welches nicht die histo-
rische Wirklichkeit oder gar die ,eigentliche’ Wirklichkeit ist, welches noch viel weniger dazu
da ist, als ein Schema zu dienen, in welches die Wirklichkeit als Exemplar eingeordnet werden
sollte, sondern welches die Bedeutung eines rein idealen Grenzbegriffes hat, an welchem die
Wirklichkeit zur Verdeutlichung bestimmter bedeutsamer Bestandteile ihres empirischen
Gehaltes gemessen, mit dem sie verglichen wird. Solche Begriffe sind Gebilde, in welchen wir
Zusammenhange unter Verwendung der Kategorie der objektiven Moglichkeit konstruieren,
die unsere, an der Wirklichkeit orientierte und geschulte Phantasie als adaquat beurteilt.”
(Weber 1973, 238 f.) Idealtypen seien, so Weber, nur von ,,... sehr relativer und problemati-
scher Giltigkeit, wenn sie als historische Darstellung des empirische Vorhandenen angesehen
sein wollen, dagegen von hohem heuristischen Wert fir die Forschung und hohem systema-
tischem Wert fiir die Darstellung, wenn sie lediglich als begriffliche Mittel zur Vergleichung
und Messung der Wirklichkeit an ihnen verwendet werden. In dieser Funktion sind sie gera-
dezu unentbehrlich.” (Weber 1973, 244) Fir Max Weber sind Idealtypen also so etwas wie
gedankliche Hilfsmittel, die allerdings dann doch nicht nur in einem abstrakten theoretischen
Raum zu verorten sind, sondern durchaus Aspekte der Realitat herausheben und etwas ,,dar-
stellen” sollen. Die Weigerung Max Webers, dem ldealtypus eine realistische Abbildungsfunk-
tion zuzugestehen, ist daher nicht ganz konsequent, denn die Zuspitzung, um die es ihm geht,
dient schliefSlich nicht zuletzt dazu, die realtheoretische Bedeutung der typenbildenden Merk-

male herauszustellen.

Die Formulierung von Idealtypen hat also durchaus einen empirischen Anspruch. Dass es da-
bei nicht um eine 1:1 Abbildung gehen kann, ist angesichts der Komplexitadt der betrachteten

Untersuchungsobjekte und der Reichhaltigkeit ihrer Erscheinungsformen unvermeidlich. Die
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Stilisierung der Empirie soll helfen, die theoretische Analyse anzuscharfen, Zusammenhéange
herauszupraparieren und Spielrdume der Spekulation zu erproben. Ansonsten geht es bei der
Typenbildung, wie bei anderen Forschungsverfahren auch, um eine Informationsverdichtung,
die sich bewdhren muss. Gehalt gewinnt eine Typisierung dann, wenn sie geeignet ist, charak-
teristische Verhaltensweisen zu beschreiben, nachzuvollziehen oder vorauszusagen. Tiefe ge-
winnt eine Typisierung, wenn es mit ihrer Hilfe gelingt, die Logik des Untersuchungsgegen-
standes auszuleuchten (zu erkenntnistheoretischen und methodischen Aspekten der Typen-
bildung vgl. insbesondere Hempel/Oppenheim 1936 und Lazarsfeld 1937 sowie Doty/Glick
1994, Bailey 1994, Kelle/Kluge 2010, Kuckartz 2010, Fiss 2011, Collier/LaPorte/Seawright
2012, Mgller/Skaaning 2017).

Da es bei Typisierungen normalerweise um komplexe Gegenstande geht, gelingt dies nur par-
tiell und nur im Hinblick auf ausgewahlte Fragen. Dazu kommt, dass man die einer Typologie
eigenen Unscharfen in Kauf nehmen muss. So ist es denkbar, dass eine Organisation gleichzei-
tig Merkmale von eigentlich als gegensatzlich geltenden Typen aufweist, was eine befriedi-
gende Zuordnung dieser Organisation zu einem Typus erschwert. Daneben variieren die Merk-
malskombinationen und Merkmalsauspragungen oft nicht unerheblich selbst zwischen Fallen,
die zum selben Typus gerechnet werden. Und nicht selten schwanken die Merkmalswerte
(u.a. aufgrund von Zufallseinfliissen), was dazu flihrt, dass man, je nach dem Zeitpunkt, in dem
eine Analyse durchgefiihrt wird leicht zu unterschiedlichen Ergebnissen gelangen kann. Au-
Rerdem ist es nicht immer leicht, die zentralen, den Typus bestimmenden, Merkmale, von
eher peripheren, dem Typus nur mehr oder weniger beilaufig anhaftenden, Merkmalen zu
unterscheiden. Und schlieBlich muss man sich vor Empirismus hiiten. So wird verschiedentlich
empfohlen, die Gruppierung so vorzunehmen, dass die Falle innerhalb eines Typus mdglichst
homogen und zwischen den Typen moglichst heterogen sein sollen. Eine schematische An-
wendung von AhnlichkeitsmaRen kann allerdings leicht in die Irre fiihren, denn manchmal
nehmen zwei ansonsten vollig gleichartigen Typen einen grundlegend anderen Charakter an,
wenn sie sich lediglich in einem einzigen, aber ganz zentralen, Punkt unterscheiden. Die Natur
eines Typus erschliel3t sich nicht durch das Auszahlen dhnlicher Merkmale, sondern auf der
Basis theoretischer Uberlegungen (zu Verfahren der Clusteranalyse und zu der damit beab-
sichtigen Typenbestimmung vgl. u.a. Bacher/P6ge/Wenzig 2010, Hennig u.a. 2016). Die Ver-
ankerung in bewahrten Theorien gilt denn auch oft als Qualitatsmerkmal einer Typisierung.

Meyer, Tsui und Hinings (1993) verlangen dartber hinaus von einer Organisationstheorie, die
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den Konfigurationsgedanken ernst nimmt, dass sie eine holistische Perspektive einnimmt,! die
enge Verknlipfung der Systemkomponenten beriicksichtigt, die Bedeutung reziproker und
nichtlinearer Beziehungen wiirdigt und deutlich macht, dass unterschiedliche Konfigurationen
zu ahnlichen Resultaten filhren kénnen. Ahnliche Anforderungen stellen Delery und Doty
(1996) an die Entwicklung personalpolitischer Typologien. Notwendige Bedingungen flr eine
gute Typologie werden damit aber nicht formuliert. Zweifellos haben Organisationen die typi-
schen Merkmale von vernetzten Systemen, deren Prozesse durch zahlreiche Wechselwirkun-
gen und Rickkopplungen auf verschiedenen Systemebenen miteinander verschrankt sind.
Eine brauchbare Typisierung muss die damit verknlpften komplexen Tatbestdnde allerdings
nicht nachzeichnen. Entscheidend ist, dass eine Typologie eine gehaltvolle Beschreibung em-
pirischer Phanomene ermoglicht, die je spezifische Logik eines Typus herausstellt und Ankniip-
fungspunkte fiir eine tiefere theoretische Durchdringung liefert. Auf die damit verbundenen
Schwierigkeiten haben wir im vorangegangenen Abschnitt hingewiesen. Typisierungen sind
Idealisierungen, wobei man zwischen intuitiven und theoretischen Idealisierungen unterschei-
den sollte (Hempel 1980). In den Sozialwissenschaften, in der Organisationsforschung und
auch in der Personalforschung findet man eine Fiille von Typisierungen, die intuitiv gut nach-
vollziehbar sind, gleichwohl aber auf theoretisch nur schwach verankerten Uberlegungen be-
ruhen. Aus wissenschaftlicher Sicht erstrebenswert ist naturgemal die Entwicklung von theo-

retisch gut verankerten Typologien.

! Einen voluntaristischen Akzent hat diesbeziiglich die Betrachtungsweise von Miller (1996). Er benennt als Kenn-
zeichen von Konfigurationen unter anderem die Existenz eines die Aktivitaten tiberspannenden Primérziels, den
Konsens unter den Entscheidungstrdgern, die enge Bezogenheit von Strategie, Struktur, Prozess und Kultur und
deren Ausrichtung auf das Primarziel.
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3. Ein Beispiel

Ein Beispiel soll die Moglichkeiten und Schwierigkeiten veranschaulichen, die in typologischen
Ansatzen zur Beschreibung des Organisationsverhalten stecken. Die betrachtete Typisierung
stammt aus der Kulturanthropologie, einer Disziplin, auf die sich viele Ansadtze beziehen, die
sich mit dem Konzept der ,Organisationskultur” beschaftigen. In der Kulturanthropologie
wurde die Typenbetrachtung vor allem durch die Arbeit von Ruth Benedict angestolRen. Der
Titel ihres Buches aus dem Jahr 1934 ,Patterns of Culture” bringt ihr programmatisches Anlie-
gen gut zum Ausdruck. Im Zentrum der Betrachtung stehen nicht die vielen Elemente, die eine
Kultur ausmachen (politische Strukturen, Formen des Wirtschaftens, Institutionen, Werte und
Normen, Brauche, Werkzeuge, Kunst und Bildung usw.), sondern Grundmuster, die all diesen
Elementen ihr Geprage und einen inneren Zusammenhang geben. Um die Kulturmuster zu
beschreiben, werden grundlegende Merkmale des Sozialsystems herangezogen, die allerdings
nicht jeweils einzeln, sondern als Elemente einer charakteristischen Konfiguration betrachtet
werden. Nun sind soziale Systeme, zumal ganze Gesellschaften oder auch grolRe Organisatio-
nen, sehr komplexe Gebilde. Mit ihrer Typisierung geht daher, wie bereits beschrieben, fast
zwangslaufig eine starke Vereinfachung einher. Dessen ungeachtet kann eine typologische Be-
trachtung einen grofRen Erkenntnisbeitrag liefern, und zwar dann, wenn die der Typologie zu-
grundeliegenden Merkmale fundamentale und empirisch bedeutsame Ordnungskrafte be-
zeichnen. Mary Douglas, ebenfalls eine Kulturanthropologin, die sich tGiberdies auch mit Fragen
der Organisationstheorie beschiftigt hat, stellt in ihren Uberlegungen auf zwei Dimensionen
kollektiver Integration ab (Douglas 1978, 1989). Das ist zum einen die Bindung an die soziale
Gruppe, d.h. die auf Identifikation beruhende Orientierung der Gedanken und des Handelns
an den herrschenden Vorstellungen und Normen (die ,Group“-Dimension). Die zweite Dimen-
sion (,,Grid“) stellt auf die Rollendifferenzierung in sozialen Systemen ab, auf die Vorgaben,
die sich aus Arbeitsteilung, Aufgabenstrukturen, Zustandigkeiten und Positionszuweisungen
ergeben. Durch Kombination der beiden Dimensionen ergeben sich vier Typen (vgl. ausfihr-

lich Thompson/Ellis/Wildavsky 1990):

- Typ A, Weak Grid/Weak Group: Es gibt keine besonders ausgepragten Bindungskrafte
an die Organisation, die Organisationsmitglieder orientieren sich in ihrem Verhalten

vor allem an eigenen Interessen, Moglichkeiten und Wertmalistaben.
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- Typ B, Strong Grid/Weak Group: Es dominieren enge Verhaltensvorgaben und hierar-
chische Strukturen, die Moéglichkeiten innerhalb des sozialen Systems einen eigenen
Weg zu finden sind reglementiert und oft an dullere Merkmale gebunden.

- Typ C, Strong Grid/Strong Group: Die soziale Positionierung ist gesichert aber auch
schwer zu andern, es herrschen klare Verhaltenserwartungen, die allgemein akzeptiert
werden.

- Typ D, Weak Grid/Strong Group: Das Zugehdrigkeitsgefiihl ist stark ausgepragt, das
Klima ist egalitar, die Abstimmung des Verhaltens erfolgt weniger durch Regeln als
durch die personliche Abstimmung der Mitglieder untereinander und durch den Re-

kurs auf eine gemeinsame Ideologie.

Bei der Anwendung dieses Schemas zur Analyse konkreter Organisationen ergeben sich etli-
che Probleme. Eines der Probleme betrifft die Zuordnung der Subsysteme der Organisation zu
den verschiedenen Typen. Exemplarisch zeigt sich dies in der Studie von Altman und Baruch
(1998), die sich mit den Kulturen und Subkulturen der israelischen Armee befasst. In der Ge-
samtbetrachtung wird man die Armee dem Typ C (Strong Grid/Strong Group) zuordnen, da
die militarische Ordnung naturgemal sehr stark auf Vorschriften und Anweisungen beruht
und da man in der israelischen Armee gleichzeitig eine enge Identifikation mit deren Zielen
sowie eine enge Verbundenheit mit den anderen Armeeangehdrigen vorfindet. Dies gilt auch
fir die verschiedenen Untergliederungen der Armee, also fiir die Marine, das Heer und die
Luftwaffe. Begibt man sich allerdings auf die damit angesprochene dritte Analyseebene, dann

findet man alle vier Félle der Grid-Group-Typologie (Tabelle 1).

Armee insgesamt: Typ C
Marine: Typ C Luftwaffe: Typ C Heer: Typ C
GroRe Kleine Piloten im Piloten im In- | Boden-perso- Infanterie: Artillerie:
Schiffe: Schiffe: Einsatz: nendienst: nal:
Typ C Typ D Typ A Typ: D Typ D Typ D Typ B

Tab. 1: Grundmuster und tatsdchliche Muster
Grid/Group-Kulturen in der israelischen Armee (Altman/Baruch 1998)

So herrschen auf groRBen Schiffen hierarchisch gepragte Strukturen, in denen auf die strikte
Regeleinhaltung und die Befolgung aller vorgeschriebenen Ablaufe geachtet wird. In den klei-

neren Torpedobooten dagegen herrscht eine davon zu unterscheidende eingelagerte Kultur:

»Missile boats are still high on both dimensions: Grid and Group. However, they are smaller in



Albert Martin und Susanne Bartscher-Finzer 15

physical size as well as in the size of operating group, and the chief commander is of lower
rank. This allows a somewhat less rigid form of operation and calls for local enterprise and
initiative. It thus fits better into the corporate culture of the IDF, which, although firmly rooted
in quadrant 'C' (Strong Grid-Strong Group), has historically always leaned towards 'D' (Weak
Grid-Strong Group).” (Altman/Baruch 1998, 774) Letzteres gelte im Wesentlichen auch fir die
Luftwaffe, allerdings machten hier die Piloten im Einsatz eine deutliche Ausnahme, die frei
von Beschrankungen der Tradition, Regulierungen und Normen, auf sich gestellt, Beweglich-
keit und Eigeninitiative entfalten mussten. Die Infanterie sei dagegen vor allem durch ihren
Korpsgeist und Operationen in kleinen in engem Kontakt stehenden lokalen Einheiten gepragt,
was die Herausbildung des Typs A beférdere, wahrend der Umgang mit schweren Waffen, z.B.
die Koordination in einer Panzerformation, strikte Disziplin erfordere, weshalb hier der Typ B

zur Geltung komme.

Das Beispiel wirft eine Reihe von Fragen auf. So ist zu fragen, ob es angesichts starker Bin-
nendifferenzierungen Gberhaupt sinnvoll ist, Betrachtungen komplexer Gesamtsysteme vor-
zunehmen. Und wenn ja, in welchem Verhaltnis steht die Typisierung des Gesamtsystems zu
den Typisierungen der Teilsysteme? Wie hat man sich die , Einbettung” eines abweichenden
Typus in den Gesamttypus vorzustellen? Finden sich nicht in aller Regel ,Hybride”, in denen
nicht nur zwei, sondern mehrere Typisierungsansatze gleichzeitig zur Geltung kommen? Ist es
angesichts der Aufsplitterung in Teiltypen moglich, einheitliche Erklarungsansatze zu finden?
Auf alle diese Fragen gibt es keine allgemeingliltigen Antworten. Auf die Beschreibung der
Gesamtorganisation abzielende Typisierungen kénnen dessen Logik unter Umstdanden prag-
nant bezeichnen, sie kdnnen aber auch zu grobmaschig sein, um das konkrete Geschehen vor

Ort angemessen abzubilden.

Eine weitere wichtige Frage richtet sich darauf, wie reichhaltig eine Typologie sein sollte, wie
viele Dimensionen bei ihrer Konstruktion zu beriicksichtigen sind, wie viele Typen zu unter-
scheiden sind, wie ,trennscharf” die Abgrenzung zwischen den Typen ausfallen sollte. Auch
diese Frage lasst sich nur vor dem Hintergrund des theoretischen und empirischen Kenntnis-
stands beantworten. Manchmal flieRen die Typengrenzen zusammen, manchmal gibt es harte
Uberginge, so dass es kaum Zwischenbereiche gibt, sondern in den verschiedenen Typen eine
jeweils ganz eigene soziale Wirklichkeit existiert. Typisierungen unterliegen gewissermalien
einem erkenntnismaBigen Grenznutzen, der bei einer immer weiteren Ausdifferenzierung ab-

nehmen kann. Nicht selten bietet es sich daher an, verschiedene Haupttypen entlang einer
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dominanten Merkmalsachse zu beschreiben und weniger passende Falle anhand zusétzlicher
Merkmale anzuordnen, so wie dies ansatzweise in dem angefiihrten Armee-Beispiel gesche-
hen ist. Zu klaren ware aber in diesem Fall, welche Friktionen aus der Gleichzeitigkeit der ver-
schiedenen Orientierungen auftreten, ob der Haupttypus immer dominiert, bei welchen Ge-
gebenheiten der eine oder der andere speziellere Typ hervortritt, welche Méglichkeiten der
Haupttypus den Neben- oder Untertypen fiir Abweichungen und Eigenwirksamkeit gibt. So ist
nach Altman und Baruch das Teilsystem ,,Piloten im Einsatz“ dem Typ A (Weak Grid/Weak
Group) zuzuordnen. Man kann wegen der Einbettung dieses Teilsystems in den Typ C der Ge-
samtorganisation aber wohl davon ausgehen, dass die Typ A Verhaltensorientierungen in der
betrachteten Organisation (der Armee) nur sehr bedingt vergleichbar sind mit den Verhalten-
sorientierungen von Typ A-Teilsystemen, die in ganzlich anders ausgerichtete Organisationen

eingebettet sind (etwa Parteien, Beratungsunternehmen, Bildungsanstalten).

Das angefiihrte Beispiel enthalt auRerdem Hinweise lber das Verhaltnis von Voluntarismus
und Determinismus. Wahrend die Hauptdimensionen der Kultur und entsprechend die kultu-
rellen Grundmuster, die Douglas sowie Thompson, Ellis und Wildavsky beschreiben, von Sys-
temgestaltern so gut wie gar nicht beeinflusst werden kdnnen, eréffnen sich auf den darunter
liegenden Systemebenen wesentlich groRere Moglichkeiten fiir die willentliche Kulturbeein-
flussung durch die jeweiligen Akteure. Ganz allgemein dirfte gelten, dass voluntaristische Ele-
mente bei der Herausbildung von Struktur- und Verhaltensmustern umso gréRere Bedeutung
haben, je mehr Spielrdume ein Handlungssystem fir die Erflillung seiner Aufgaben braucht

und je starker es in seinen Interaktionen vom Rest des Systems isoliert ist.

Mit die groRten Herausforderungen ergeben sich fiir den typologischen Ansatz bei der Opera-
tionalisierung, also bei der Zuordnung empirischer Indikatoren zu den in der Typologie ver-
wendeten theoretischen Konstrukten. Darin unterscheidet sich der typologische Ansatz nicht
grundsatzlich von anderen theoretischen Zugangen. Erschwerend kommt allerdings hinzu,
dass die Typenbildung bereits bei ihrer Konzipierung mit Unscharfen arbeitet. Im angefihrten
Beispielfall werden methodische Fragen nur gestreift. Die Autoren beschranken sich auf bei-
spielhafte Aufzahlungen von Strukturelementen und herausgehobenen Ereignissen. Ein um-
fangliches, durch Voruntersuchungen untermauertes Indikatorensystem kommt nicht zum
Einsatz. Letztlich griinden sich die Ausfiihrungen von Altman und Baruch auf gesamthafte Ein-

schatzungen. Ein solches Vorgehen ist nicht grundsatzlich abzulehnen. Wenn es um die Erfas-
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sung komplexer Systeme geht, flihren ausgekliigelte Messkonzepte, die auf alle nur denkba-
ren Details zielen, oft nicht sehr weit und nicht selten, wegen der Mehrdeutigkeiten, die den
Merkmalskombinationen innewohnen, sogar in die Irre. Die Zuordnung einer konkreten Orga-
nisation zu einem Typus griindet sich notwendigerweise auf eine summarische Beurteilung.
Dafiir gibt es eigene Qualitatskriterien. Sie laufen darauf hinaus, dass die Griinde, die fir oder
gegen eine bestimmte Typisierung sprechen, sorgfaltig gegeneinander abzuwagen sind, wozu
verlassliche Informationen aus moglichst vielen Quellen heranzuziehen sind und auBerdem
ein moglichst ,reprasentatives” Set an Variablen Giber Strukturen, Institutionen und Praktiken,
Uber Denk- und Verhaltensweisen, kritische Ereignisse und Entwicklungen. Idealerweise ana-
lysiert man die Daten nicht nur durch die Brille einer bevorzugten, sondern auch durch die
einer alternativen Typologie, d.h. aus dem Blickwinkel einer Typologie, die sich aus einer kon-

kurrierenden Theorie ableitet.

Womit erneut die theoretische Fundierung angesprochen ist. Das angefiihrte Beispiel rekur-
riert auf sozialtheoretisch tief verankerte Kategorien und entsprechend finden sich in den von
der Typologie bezeichneten Felder deutlich voneinander abgehobene Lebenswelten. Inner-
halb dieser Felder gibt es allerdings grolle Spielraume, so dass sich fast zwingend eine Bin-
nendifferenzierung empfiehlt, z.B. in der Art wie das in der Altman/Baruch-Studie geschieht.
Die starkere Ausdifferenzierung einer Typologie empfiehlt sich auch dann, wenn die dabei zum
Zuge kommenden Kategorien zu harte Grenzen setzen. So wird man im Hinblick auf die Grid-
Group-Matrix empirisch nicht nur starke und schwache, sondern haufig auch mittlere Auspra-

gungen der beiden Variablen antreffen.
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Il. Politikmuster

1. Systemlogik

Woran kann man die Ausrichtung der Personalpolitik eines Unternehmens erkennen? Welche
Phanomene, Haltungen und Handlungen, Strukturen und Vorgange konnen als Ausdruck der
Personalpolitik gelten? Einen gewissen Anhaltspunkt fiir die in einem Unternehmen verfolgte
Personalpolitik liefert das Tun und Trachten wichtiger Akteure. Zunachst ist dabei an Personen
zu denken, die formal als ,,Personalverantwortliche” gelten. Mindestens ebenso bedeutsam
sind allerdings die Wahrnehmungen und Handlungen der von der Personalpolitik betroffenen
Personen, also von Vorgesetzten und Mitarbeitern, sowie von Kunden, Beratern, dem Ma-
nagement und von Arbeitnehmervertretern. Von besonderem Interesse sind die Beziehungen
zwischen diesen Akteursgruppen und die Art und Weise, wie sie miteinander umgehen, die
Themen, die sie verbinden, sowie ihre Konflikte auf der einen und ihre gemeinsamen Projekte
auf der anderen Seite. Auch Willensbekundungen von Unternehmen, die sich in programma-
tischen AuRerungen, Leitlinien zur Unternehmenspolitik, zur Fiihrung und zur Personalarbeit
niederschlagen, haben einen gewissen Informationswert, wiewohl diesbezliglich nicht zuletzt
interessiert, inwieweit sie einem Realitatstest standhalten kénnen. Aussagekraftiger sind die
konkret zum Einsatz kommenden Praktiken der Personalarbeit, also die jeweils spezifischen
Malnahmen, Instrumente und Prozeduren, sowie die institutionelle Verankerung von Pla-
nungs-, Beschluss- und Implementierungsverfahren. Einfluss auf die Personalpolitik nehmen
aulRerdem externe Anspruchsgruppen, also z.B. Geldgeber, Aufsichtsbehérden, Berufs- und
Unternehmensverbinde und eine kritische Offentlichkeit. Von groRer Bedeutung fiir die Per-
sonalpolitik sind auBerdem die jeweils geltenden Arbeitsgesetze und Tarifvertrage. Pragend
ist auRerdem die Geschichte eines Unternehmens, d.h. seine Vergangenheit, die in gewissem
Sinne nicht wirklich vergangen ist, sondern Sensibilitaten und Erfahrungen, Traditionen und
Identitatsvorstellungen hervorbringt, also Handlungsvoraussetzungen schafft, ohne die sich
die jeweils aktuellen Gegebenheiten oft nicht verstehen lassen. Allerdings ergibt sich aus der
bloRen Aufzahlung aller méglichen personalbezogenen Besonderheiten eines Unternehmens
noch kein pragnantes Bild seiner Personalpolitik. Hierzu bedarf es einer Deutungsleistung, der
Gewichtung der zahlreichen Facetten des Personalgeschehens, einer Einordnung in allge-
meine Kategorien. Damit kommen theoretische Ansatze zum Zug, denen es im Idealfall darum
geht, das Zustandekommen, die Stabilitdt und die Verdanderung personalpolitischer Hand-

lungsmuster zu erklaren.
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Etliche der Ansatze, die sich mit der Erklarung der Personalpolitik beschéftigen, stellen primar
auf die Arbeit-Arbeitnehmer-Beziehung ab, und beschreiben, wie die Art und Qualitat dieser
Beziehung das personalpolitische Handeln pragen. Hierbei wird nicht selten auf den Machtas-
pekt abgehoben. Andere Ansatze stellen den 6konomischen Aspekt heraus, wieder andere
Ansatze nehmen eine kulturtheoretische Perspektive ein, daneben findet man aber auch ent-
scheidungstheoretische, kontingenztheoretische und systemtheoretische Ansatze.? Ungeach-
tet ihrer speziellen theoretischen Schwerpunktsetzung rekurrieren die meisten Ansatze mehr
oder weniger explizit auf die Wirkungen, die von der jeweiligen Personalpolitik ausgehen, da-
rauf, ob sie sich als nutzbringend erweisen und den Bestand und das Fortkommen des Unter-
nehmens férdern. In dieser Perspektive ist die Personalpolitik letztlich vor allem ein Ausdruck
der Systemlogik, die dafiir sorgt, dass sich eine bestimmte Personalpolitik etabliert, sofern sie
zur unternehmerischen Ausrichtung und zu den gegebenen situativen Bedingungen des Un-

ternehmens passt.

2. Gesamthafte Grundmuster

In Tabelle 2 findet sich, ohne Anspruch auf Vollstindigkeit, eine Ubersicht iber Ansitze, die
sich auf die Personalpolitik bzw. die Personalarbeit in ihrer Gesamtheit richten (zu anderen

Ubersichten vgl. Dyer/Reeves 1995, Tsui/Wang 2002, Alewell/Hansen 2012).

2 Nicht selten verzichten die Autoren auf eine ausfiihrliche theoretische Diskussion und verschiedentlich geht es
ihnen lediglich um die Darstellung empirischer Befunde ohne eine enge theoretische Anbindung. Tatsachlich
griinden aber selbst stark empiristisch ausgerichtete Studien auf irgendwelchen theoretischen Hintergrundvor-
stellungen.
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Autoren Bezeichnung Beschreibung Erkldrung, Erlauterung

Simon 1951 Sales Contract Arbeitsbeziehung, die auf den | Untersuchung, welche
Prinzipien der Preistheorie Art von Geschaftsbe-
grindet. ziehung wann zu be-

Employment Contract Arbeitsbeziehung, in der der friedigenden Ergebnis-

Arbeitgeber die Aufgabe nach | sen fihrt.
Gutdlnken spezifiziert.

Etzioni 1961 Utilitarian Involvement Beziehung, die auf Nutzlich- Compliance-Theorie

keitserwagungen beruht.

Normatives Involvement

Beziehung, die auf Verpflich-
tungen, Idealen, Werthaltun-
gen beruht.

Coercive Involvement

Beziehung, die auf Zwang be-
ruht.

zur Ubereinstimmung
zwischen den Macht-
basen der Organisation
und dem Involvement
der Organisationsmit-
glieder.

Perlmutter 1965

Ethnozentrisch

Dominanz der Heimatkultur
des Stammunternehmens.

Polyzentrisch

Kulturdominanz des jeweili-
gen Standorts.

Geozentrisch

Einheitliche unternehmens-
kulturelle Ausrichtung.

Empirisch orientierte
Beschreibung.

Blau 1964

Economic Exchange

Auf unmittelbare, 6konomi-
sche Anreize setzende Bezie-
hung.

Social Exchange

Auf soziale Einbettung bezo-
gene Beziehung, mit unkondi-
tionierten Vorleistungen und
nicht im Detail verhandelten
Verpflichtungen.

Einbeziehung des sozi-
alen Elements (Nor-
men, Macht, Ver-
trauen, soziale Institu-
tionen) in die Tausch-
betrachtung.

Douglas 1978,
Thompson, Ellis, Wil-
davsky 1990

Individualistic Organiza-
tion

Autonomie- und Wettbe-
werbsorientierung.

Hierarchical Organiza-
tion

Sowohl instrumentell als auch
sozial stark reglementiert.

Egalitarian Organization

Starke soziale Binnenbezie-
hung, geringe individuelle Re-
gulierungen.

Fatalistic Organization

Starke Kontrolle und soziale
Isolation.

Die Sozialbeziehungen
sind mafRgeblich kultur-
bestimmt, nach der
Grid-Dimension (MaR
externaler Vorgaben)
und der Group-Dimen-
sion (Bedeutung der
sozialen Einbindung).

Ouchi 1979

Market

Es zahlen Leistung und Gegen-
leistung. Ergebniskontrolle.
Distanziertes Verhaltnis Ar-
beitgeber und -nehmer.

Clan

Ziel- und Wertkonsens. Per-
sonliche Kontrolle. Vertrau-
ensbezogenes Arbeitgeber-Ar-
beitnehmerverhaltnis.

Bureaucracy

Es zahlt die Funktionstiichtig-
keit. Kontrolle der Regeltreue.
Loyalitatspflichten im Be-
schaftigungsverhaltnis.

Die Charakteristik der
Typen ergibt sich aus
unterschiedlich akzen-
tuierten Anforderun-
gen, normativ: Rezipro-
zitat, Legitimitat, Wert-
haltungen und infor-
mationell: Preise, Re-
geln, Traditionen.

Tab. 2: Gesamthafte Muster der Personalpolitik
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Autoren

Bezeichnung

Beschreibung

Erkldrung, Erlduterung

Mintzberg 1984

Autocracy Durch Unternehmensspitze
bestimmte, wenig struktu-
rierte Personalarbeit.

Missionary Charismatische Flihrung,
starke Firmenideologie.

Instrument Starker externer Einfluss, Aus-

richtung an dessen Zielen.

Closed System

Abwehr externen Einflusses,
starke Binnenorientierung,
birokratische und ideologi-
sche Steuerung.

Meritocracy

Leistungsorientierung, Profes-
sionalisierung.

Political Arena

Konfliktorientierung, Allianz-
bildungen, Lokalisierung der
Macht erschwert.

Art und Bedeutung in-
terner und externer
Koalitionen bestimmen
die Personalpolitik.

Williamson 1984

Spot-Market

Kaum ausgebaute Personalar-
beit (,Personalverwaltung”).

Obligational Market

Interesse an kontinuierlichen
Beschaftigungsverhiltnissen,
prozedurale SicherungsmaR-
nahmen (Préamien, Sozialleis-
tungen, Aufstiegsketten).

Primitive Team

Gruppenorientierte Organisa-
tionsform, Verknupfung der
Vergiitung mit der Gruppen-
leistung.

Relational Team

Umfangreiche Sozialisierungs-
maRnahmen zur Verinnerli-
chung der Leistungsstandards.

Unterschiede in der
Schwierigkeit der Leis-
tungszurechnung und
unterschiedliche spezi-
fische Investitionen in
Humankapital bedin-
gen unterschiedliche
Transaktionskosten,
die mehr oder weniger
aufwéandige Bezie-
hungsformen als effi-
zient erscheinen las-
sen.

Ackermann, Wihrer
1984

Entwicklungsstrategie

Bildungsarbeit, langfristige
Personalplanung, intensive
Personalauswahl.

Kontrollstrategie

Personalbeurteilungssysteme,
verbunden mit monetdren
Anreizen und Personalent-
wicklungsmalRnahmen.

Suchstrategie

Arbeitsmarktbeobachtung,
Betonung der Personalaus-
wahl, Mitarbeiterbefragun-
gen, monetadre Anreize.

Verwaltungsstrategie

Kurzfristige Personalplanung,
insgesamt eher durchschnittli-
ches Engagement im Perso-
nalbereich.

Empirische Beschrei-
bung von Personal-
praktiken.

Tab. 2: Gesamthafte Muster der Personalpolitik (Fortsetzung)
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Autoren

Bezeichnung

Beschreibung

Erkldrung, Erlduterung

MacNeil 1985,
Rousseau 1995

Transactional Contract

Das Vertragsverhaltnis gilt nur
auf Sicht und ist nach den
Transaktionserfahrungen im-
mer wieder neu zu schlieRen.

Relational Contract

Das Vertragsverhaltnis defi-
niert eine Beziehung, es um-
schliel8t eine offene Anzahl
von Transaktionen.

Mit dem Vertragstyp
verknupfen sich unter-
schiedliche Tauschgi-
ter (Bezahlung, Karri-
ere gegen harte Arbeit,
bzw. Sicherheit gegen
Loyalitdat und Betriebs-
treue.

Schuler, Jackson 1987

Innovation Strategy

Eng verkoppelte Stellenstruk-
tur, anspruchsvolle Tatigkei-
ten, auf Langfrist ausgerich-
tete Bewertung und Beloh-
nung.

Quality Enhancement
Strategy

Prazise Stellenbeschreibun-
gen, tatigkeitsbezogene Mit-
bestimmung, Qualifizierung.

Cost Reduction Strategy

Enge Stellenauslegung, markt-
bezogene Bezahlung, kaum
Weiterbildung.

Zu den jeweiligen Un-
ternehmensstrategien
passende personalpoli-
tische Orientierungen
und Instrumentenein-
satz.

Osterman 1987

Industrial Employment
System

,Klassische Beschaftigung”,
Lohn nach Eingruppierung,
Verfligungsrechte des Arbeit-
gebers, Senioritat.

Salaried Employment
System

Starker personenbezogene
Bezahlung, flexiblere Stellen-
beschreibungen, keine klaren
Karrierepfade.

Craft Employment Sys-
tem

Orientierung der Beschiaftig-

ten an Berufsgruppen, hohe

allgemeine nichtbetriebsspe-
zifische Qualifikationen.

Secondary Employment
System

Wenig qualifizierte Arbeitneh-
mer, eher randstandige Be-
zahlung und Einbindung.

Segmentationstheore-
tischer Ansatz, charak-
teristische Beschafti-
gungssysteme, die ein-
mal typisch fiur Arbeiter
bzw. Angestellte wa-
ren, wobei sich die Un-
terschiede eher aufl6-
sen.

Lutz 1987 Interner Arbeitsmarkt Bildung von Humankapital Segmentations-
durch innerbetrieblichen Auf- | theoretischer An-
stieg und Entwicklung. satz, auf kosten-

Berufsfachlicher Arbeits- | Ruckgriff auf fachspezifische glnstige Siche-
markt Qualifikationen. rung der Qualifika-
Jedermann-Arbeitsmarkt | Rickgriff auf unspezifische tionsnotwendig-
Qualifikationen ohne spezielle | keiten gerichtet.
Entwicklungsbemihungen.
Burns 1990 Paternalistische Domi- Beriicksichtigung von Arbeit- Modell des sozialen

nanz nehmerinteressen, Wahrung
der Entscheidungshoheit.

Ausbeutung Striktes Eigeninteresse des Ar-
beitgebers.

Solidaritat Symmetrische, gemeinsame
Entscheidungsfindung.

Wettbewerb Symmetrische Beziehung,
asymmetrische Verteilung.

Gegnerschaft Wie Wettbewerb jedoch mit

Schadigungsabsicht

Austauschs, das perso-
nalpolitische Verhalten
orientiert sich an der
jeweiligen Art der Sozi-
albeziehung.

Tab. 2: Gesamthafte Muster der Personalpolitik (Fortsetzung)
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| Autoren

| Bezeichnung

Beschreibung

Erkldrung, Erlauterung |

Udy 1990

Scientific Management

Physische, auf Integration der
Arbeitssysteme gerichtet.

Human Relations

Reparaturbetrieb des Tayloris-
mus.

Kontingenzstrategie

Auf Differenzierung setzende
Anpassung an gegebene An-
forderungen.

Institutionelle Strategie

Ausrichtung an einflussrei-
chen Anspruchsgruppen.

Systemtheoretische
Betrachtung, Triebfe-
der ist die Reduktion
von Strukturspannun-
gen.

Purcell, Ahlstrand
1994

Sophisticated HR

Harte Variante des einverneh-
menden HRM.

Paternalist Wohlfahrt und Fiirsorge bei
klarer Arbeitgeberdominanz.
Traditional Arbeitnehmer als Produkti-

onsfaktoren.

Bargained Constitutional

Wohlfahrtsorientiert bei Ak-
zeptanz der Interessenvertre-
tung der Arbeitnehmer.

Sophisticated Consulta-
tive

Human Relations und Koope-
ration mit der Arbeitnehmer-
vertretung.

Modern Paternalist

Wohlfahrtsorientiert und Ko-
operation mit der Arbeitneh-
mervertretung.

Kombination der auf
das Individuum und auf
die Vertretung gerich-
teten Beziehung. Indivi-
dualbezogen: MalRRnah-
men im Sinne des Mit-
arbeiterwohls, Kollek-
tivbezogen: Vermei-
dung kollektiver Inte-
ressenvertretung.
Gleichzeitig koopera-
tive Beziehungen auf
der Vertretungs- und
konfliktére Beziehun-
gen auf der Individual-
ebene sind schwer vor-
stellbar.

Dyer, Reeves 1995,
Collins 2011

Traditionelles HRM

,Kontrolle”, d.h. geringe Parti-
zipation, relativ wenig allge-
meines Training, eher geringe
Entlohnung, regulierte Arbeit-
geber-Arbeitnehmer-Bezie-
hungen, Massenproduktion.

Innovatives HRM

,2Commitment”, d.h. gewisse
Partizipation, allgemeines
Training, formale Trainings-
programme, héhere Lohne,
Mitarbeiterbefragungen, fle-
xible Produktion.

Diskussion von Grund-
charakteristika der Per-
sonalpolitik, die in Typi-
sierungen verschiede-
ner Autoren verwendet
werden.

Bird, Beechler 1995

Accumulator

Auswahl potentialorientiert,
intensive Bildungsanstrengun-
gen, Qualitatsbetonung bei
der Aufgabenerledigung.

Facilitator Gesucht werden selbstmoti-
vierte Personen, Stimulation
von standiger Weiterbildung,
projektbezogene Teamarbeit.

Utilizer Auswahl fahigkeitsorientiert,

“employ ready-to-use talent”,
Match zwischen Stellenanfor-
derungen und Fahigkeiten.

Die Typen entstehen
auf Basis der Typisie-
rung der Unterneh-
mensstrategien nach
Miles und Snow.

Tab. 2: Gesamthafte Muster der Personalpolitik (Fortsetzung)
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Autoren

Bezeichnung

Beschreibung

Erkldrung, Erlduterung

Denisow, Jacob,
Steinhofel, Stieler-Lo-
renz 1996

Qualifikations- und moti-
vationsorientiert

Ausgangspunkt der Sachent-
scheidungen ist das Arbeits-
kraftepotential.

Technikzentriert

Personalentscheidungen sind
Reaktionen auf technologi-
sche Entwicklungen.

Strukturorientiert

Die Organisationsgestaltung
dominiert die Ausgestaltung
der Personalarbeit.

Empirische Ermittlung
des Einsatzes von Per-
sonalpraktiken.

Kalleberg, Knoke,
Marsden, Spaeth
1996

High Performance Orga-
nizations

Partizipation, Gewinnbeteili-
gung, Weiterbildung, Karriere-
Leiter.

Low Performance Orga-
nizations

Gegenbild der High Perfor-
mance Organisation, jedoch
besser als Trainer.

Trainers

Wenig Partizipation, selten
Profit-Sharing, jedoch aulRer-
gewohnlich viel Weiterbil-
dung.

Empirische Beschrei-
bung von Personal-
praktiken.

Tsui, Pearce, Porter,
Tripoli 1997

Quasi Spot Contract

Konkrete Leistungserwartun-
gen, kurzfristige Anreize, le-
diglich Anlernen.

Underinvestment

Unspezifische Leistungserwar-
tungen, kurzfristige Anreize,
geringe Bildungsinvestitionen.

Overinvestment

Spezifische Leistungserwar-
tungen, langfristige Anreize,
hohe Bildungsinvestitionen.

Mutual Investment

Unspezifische Leistungserwar-
tungen, langfristige Anreize,
hohe Bildungsinvestitionen.

Erwartete Beitrage und
primare Anreize, die
die Arbeitgeber-Arbeit-
nehmer-Beziehung pra-
gen.

Shore, Barksdale
1998

Mutual High Obligation

Stark ausgepragte Erwartun-
gen und (implizite) Vereinba-
rungen.

Employee Over Obliga-
tion

Gute Behandlung durch den
Arbeitgeber, impliziert in der
Wahrnehmung der Arbeitneh-
mer eine Bringschuld der Ar-
beitnehmer.

Employee Under Obliga-
tion

Erwartungsenttauschung, im-
pliziert in der Wahrnehmung
der Arbeitnehmer zu einer
Bringschuld des Unterneh-
mens.

Mutual Low Obligations

Gering ausgepragte Erwartun-
gen und (implizite) Vereinba-
rungen.

Soziale Tauschtheorie:
Sind die wechselseiti-
gen Leistungen ausba-
lanciert? Betrachtung
der Personalpolitik aus
Sicht der Arbeitneh-
mer.
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Autoren

Bezeichnung

Beschreibung

Erkldrung, Erlduterung

Martin 1998

Biirokratische Regulie-
rung

Kodifizierung und Formalisie-
rung der personalwirtschaftli-
chen Entscheidungen und In-
strumente.

Politische Regulierung

Institutionalisierte Auseinan-
dersetzung.

Kollegiale Regulierung

Wechselseitige Abstimmung
und Aushandlung.

Politische Arena

Kampf um Machtpositionen,
die Verhandlungslésungen
sind standig im Fluss.

Laisser-faire Politik

Wenig sichtbares, wenig pro-
fessionalisiertes Personalwe-
sen.

Symbolische Regulierung

Betonung der Gemeinsamkei-
ten, Goodwill-Aktionen, Kom-
munikationsstrategien.

Kombination von
Merkmalen der Sach-
aufgabe (Komplexitat),
der Interessengegen-
sdtze und der Macht,
Prinzip der Handlungs-
entlastung.

Bartscher-Finzer,
Martin 1998

Okonomischer Tausch

Dominanz von Anreizen und
Kontrollen.

Sozialer Tausch

Dominanz von Einbindungsbe-
muhungen.

Paternalismus

Dominanz der Klimapflege,
Akzentsetzung durch die Un-
ternehmensfihrung.

Regulierung

Dominanz der institutionali-
sierten Mitwirkung.

Anreiz-Beitrags-Theo-
rie, Merkmale der Be-
ziehung: Soziale Dis-
tanz und Komplexitat
der Sachaufgabe.

Martin, Behrends
1999

Autonomiekultur

Konfrontationsprinzip, Auto-
nomieprinzip, Fihrungsprin-
zip.

Erfolgskultur

Konfrontationsprinzip, Beloh-
nungsprinzip, Okonomieprin-
zip.

Kontrollkultur

Konfrontationsprinzip, Kon-
trollprinzip, Fihrungsprinzip.

Weitere Kulturmuster ...

... Je nach Passung und Be-
wahrung.

Die Kulturmuster be-
stimmen sich aus dem
Zusammenspiel der
wichtigsten sozial-
grammatischen Grund-
regeln, die sich im Zuge
der Unternehmensent-
wicklung herauskristal-
lisieren.

Goldthorpe 2000

Labour Contract

Strikter, kontrollierter Aus-
tausch ohne langerfristige
Verpflichtung.

Service Relationship

Langfristig angelegt, weniger
spezifische, eher diffuse Aus-
tauschbeziehung, umfassende
»compensation” fur Loyalitat
und Dienste.

Die Dimensionen Kon-
trollmoglichkeiten und
Spezifitat konstituieren
zwei gegensatzliche
Idealtypen, sie ver-
kntipfen sich mit klas-
senspezifischen Kate-
gorien.

Tab. 2: Gesamthafte Muster der Personalpolitik (Fortsetzung)
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Autoren

Bezeichnung

Beschreibung

Erkldrung, Erlduterung

Baron, Hannan 2002

Bureaucracy

Formale Kontrollen, fachliche
Qualifikationen, inhaltsbezo-
gene Arbeitsmotivation.

Autocracy

Personliche Kontrollen, anfor-
derungsbezogene Selektion,
extrinsische Motivation.

Engineering

Intrinsische Motivation, Kon-
trolle durch gemeinsam ent-
wickelte Arbeitsnormen.

Commitment

Emotionale Bindung an das
Unternehmen, Selektion nach
sozialer Passung, Kontrolle
durch gemeinsam entwickelte
Arbeitsnormen.

Star

Es herrschen professionelle
Normen, Selektion orientiert
sich am Potential.

Unternehmer richten
ihre Personalpolitik an
drei Dimensionen aus:
der Form der Mitarbei-
terbindung (Work,
Love, Money), den Aus-
wabhlkriterien (Skills,
Fit, Potential) und der
Art der Kontrolle (for-
mal, normorientiert,
professionsorientiert,
direkt).

Lepak, Snell 2002

Knowledge-based
Employment

Schllsselstellung der Qualifi-
kationen, Forderung, Commit-
ment.

Job-based Employment

Externer Bezug der wichtigen
Qualifikationen, Produktivi-
tatsorientierung.

Contractual Work Arran-

Transaktionale Beziehung, ge-

gements ringes Qualifikationsniveau,
Anweisungsstil.
Alliances »Zukauf” von punktuell beno-

tigten Qualifikationen.

,Human Resources Ar-
chitekturen®, bestimmt
durch ressourcenorien-
tierte und transaktions-
kostenbestimmte
Uberlegungen.

Marsden 2002

Work Post Rule

Prazise Definition von Arbeits-
inhalten und Zustandigkeiten.

Competence Rank Rule

Flexible Zuweisung von Aufga-
benfeldern.

Job Territory Rule

Arbeitsnahe Aus- und Weiter-
bildung.

Qualification Rule

Ausgebautes Bildungswesen.

,Interaction rules” be-
stimmt durch die
Durchsetzbarkeit (Auf-
gaben und Funktionen)
und Effizienzbedingun-
gen (Produktion und
Training). Mit den
,Rules” verkniipfen
sich der Einsatz von
Personalpraktiken und
Formen der Arbeitsbe-
ziehung.

Collins, Ericksen, Al-
len 2004

Autocracy

Auswahl an Fahigkeiten orien-
tiert, faire Bezahlung, Leis-
tungssicherung durch Auf-
sicht.

High Commitment

Auswahl am Fit zur Firma ori-
entiert, die Firma als Familie,

kulturbedingte Leistungsstim-
ulation.

Professional

Suche nach besonderen Ta-
lenten, Anreize in der Tatig-
keit, Leistungssicherung durch
professionelle Standards.

Managementphiloso-
phien und HR-Prakti-
ken in Kleinbetrieben.
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Autoren

Bezeichnung

Beschreibung

Erkldrung, Erlduterung

Martin, Bartscher-
Finzer 2011

Fahigkeitsorientierung

Auswahl fahigkeitsorientiert,
,Klub“, Anreize aus der Auf-
gabe, Kontrolle und Integra-
tion Uber Kultur, Motivations-
grundlage Selbststeuerung.

Potentialorientierung

Wie die Fahigkeitsorientie-
rung, allerdings potentialori-
entierte Auswahl, Motivati-
onsgrundlage Normen.

Leistungsorientierung

Fahigkeitsorientierte Auswabhl,
systembezogene Kontrolle,
Steuerung Uber organisatio-
nale MalRnahmen.

Anspruchsorientierung

Fahigkeitsorientierte Auswabhl,
Bewahrung lber Leistung.

Charakteristische Ge-
samtmuster, die sich
aus den Teilpolitiken in
den personalwirt-
schaftlichen Funktions-
bereichen ergeben.

Martin, Kabst 2013

Betriebsgemeinschaft

Mitarbeiterorientierung, d.h.
Uberdurchschnittliche Léhne
und Sozialleistungen, lebens-
lange Beschaftigung, Partizi-
pation.

Zweckgemeinschaft

Gegentypus zur Mitarbeiter-
orientierung.

Empirische Beschrei-
bung von personalpoli-
tischen Orientierungen.

Ridder, Piening,
McCandless-Baluch
2012

Motivational HRM

Forderung der Mitarbeiter,
Partizipation, Starkung des
Commitments.

Values-Based HRM

HRM orientiert sich an den
Werten der Mitarbeiter und
an deren Starken.

Administrative HRM

Wenig Orientierung an den
Mitarbeiterbedirfnissen.

Strategic HRM

HRM orientiert sich an der
Unternehmensstrategie und
den Interessen externer An-
spruchsgruppen.

Kombination des Aus-
males an strategischer
Orientierung einerseits
und Personalorientie-
rung andererseits.

Tab. 2: Gesamthafte Muster der Personalpolitik (Fortsetzung)

Die verschiedenen Typisierungen heben, obwohl sie jeweils ein ,Gesamtbild” der personalpo-

litischen Orientierungen abgeben, je spezifische Aspekte dieser Orientierungen hervor. Ent-

sprechend unterschiedlich und nicht unmittelbar vergleichbar stellen sie sich dar. Dennoch

finden sich etliche Gemeinsamkeiten.

e Die meisten der Typisierungen thematisieren in der einen oder anderen Form die Qua-

litdat der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehung. Dabei werden allerdings unterschied-

liche Akzente gesetzt. In der Typologie von Etzioni (1960) geht es um die Machtbasis,

die einer Organisation ihr Geprage gibt, die Typologie von Burns (1990) hebt dagegen

die Machtstellung der Akteure heraus. Purcell und Ahlstrand (1994) rekurrieren auf die

Machtbeziehung zwischen Geschaftsfihrung und Arbeitnehmervertretern sowie auf
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deren Bemiihungen um das Mitarbeiterwohl. Das konstituierende Element der Typo-
logien von Baron und Hannan (2002) und von Collins, Erikson und Allen (2004) ist die
Philosophie des Unternehmers.

e Ebenfalls um die Arbeitgeber-Arbeitnehmer Beziehung geht es in den Typologien, die
einer Vertragsbetrachtung verpflichtet sind. Die Typisierungen von Simon (1951), Blau
(1964), MacNeil (1985), Rousseau (1995), Martin und Kabst (2013) orientieren sich an
der Entgegensetzung von 6konomischem und sozialem Tausch. Tsui u.a. (1997) sowie
Shore und Barksdale (1998) thematisieren das Gleichgewicht von Anreizen und Beitra-
gen, die Vertragsbetrachtung von Goldthorpe (2000) bedient sich einer klassentheo-
retischen Argumentation.

e Sehr haufig liegt den Typologien eine Kontingenzbetrachtung zugrunde. Gemal den
Ansatzen von Williamson (1984) sowie Lepak und Snell (2002) sind es Tatigkeits- und
Marktanforderungen, die die Ausrichtung der Personalpolitik bestimmen. In gewissem
Sinne gehoren zu den kontingenztheoretischen Ansdtzen auch segmentationstheore-
tische Ansatze (z.B. Osterman 1987, Lutz 1987, Kohler u.a. 2008), wobei hier allerdings
Anforderungen aus den Arbeitstatigkeiten mit klassen- bzw. schichtenspezifischen As-
pekten miteinander vermischt werden.

o Als,bedingte” GrolRe fungiert die Personalpolitik auch in Ansatzen, die deren dienende
Funktion zur Umsetzung der jeweiligen Unternehmensstrategie herausstellen (vgl.
etwa Schuler und Jackson (1987) sowie Bird und Beechler (1995)). Differenzierter ist
diesbezlglich der Ansatz von Mintzberg (1984), nach dem die Ausformung der Perso-
nalpolitik weniger Ausdruck eines einheitlichen Unternehmenswillens, als vielmehr als
Ausfluss der jeweiligen machtpolitischen Konstellation zu gelten hat.

e Umfassender sind die Versuche angelegt, die Personalpolitik aus der Systemlogik ab-
zuleiten (Udy 1990, Martin 1988, Martin/Bartscher Finzer 1998). Diese Anséatze folgen
einer funktionalistischen Argumentation, wonach sich in einer Organisation solche in-
stitutionellen Arrangements behaupten, die in der Lage sind, den Systemerhalt zu un-
terstutzen.

e Auf einem sozialtheoretisch tiefer verankerten Fundament beruhen ebenso Ansatze,
die Personalpolitik als Ausdruck der jeweils herrschenden Kultur sehen, etwa indem
sie auf kulturtheoretische Grundorientierungen rekurrieren (Douglas 1978, Thomp-
son/Ellis/Wildavsky 1990) oder die je spezifische Konstellation elementarer, kulturell

verankerter Regeln betrachten (Martin/Behrends 1999).



Albert Martin und Susanne Bartscher-Finzer 29

Weniger theoretisch ausgerichtet sind die Versuche, in dem jeweils eingesetzten In-
strumente-Mix personalpolitische Muster auszumachen (Ackermann/Wihrer 1984,
Denisow u.a. 1996, Kalleberg u.a. 1996).

Ein Beispiel fiir die Kombination unterschiedlicher theoretischer Gesichtspunkte ist die
Typologie von Ouchi (1979), die Anforderungen 6konomischer und normativer Art ak-
zentuiert. Marsden (2002) stellt auRerdem machtbezogene Aspekte heraus, Ridder,
Piening und McCandless-Baluch (2012) gehen auf Merkmale ein, die einerseits das un-
ternehmensstrategische Element und andererseits das personalorientierte Element
betonen.

Einige der in Tabelle 2 angeflihrten Typisierungen beruhen auf einer Zusammenschau
der in der Literatur vorfindlichen Ansatze (Dyer und Reeves 1995, Collins 2011). Auch
die Typologie von Martin und Bartscher-Finzer (2011) ist als Integrationsversuch zu se-
hen, wobei sich dieser aber vornehmlich auf Typisierungen bezieht, die die einzelnen

Funktionsfelder des Personalgeschehens betreffen.

Wie man an dieser Auflistung erkennen kann, schlieBen sich die verschiedenen Typisierungen

nicht gegenseitig aus. Sie heben jeweils verschiedene Aspekte hervor und vermeiden damit

die unmittelbare Konkurrenz um die bessere Erkenntnisleistung. Und dort, wo immerhin dhn-

liche Konzepte zur Anwendung kommen, verbleibt fiir deren Konkretisierung ein erheblicher

Interpretationsspielraum.
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3. Funktionsbezogene Politikmuster

Die vorfindlichen Typisierungen der personalpolitischen Ausrichtung von Organisationen un-
terscheiden sich unter anderem durch die jeweils betrachtete Systemebene. Nicht wenige Ty-
pisierungen richten sich, wie im vorigen Abschnitt gezeigt, auf das Gesamtsystem. Die Frage,
die dabei gestellt wird, lautet dann meistens: ,,Um welche Art von Organisation geht es im
vorliegenden Fall?“ Auf den personalpolitischen Aspekt wird nicht gesondert abgestellt, Orga-
nisationstypus und die personalpolitische Ausrichtung fallen gewissermafien in eins. Ein Bei-

spiel ist die oben bereits ndher beschriebene Grid-Group-Typologie.

Andere Typisierungen richten sich explizit auf das Subsystem ,Personalwesen” und dessen
Besonderheiten in seiner ganzen Breite. So stellt die Typologie von Ackermann und Wihrer
(1984) beispielsweise auf die in Unternehmen eingesetzten Personalpraktiken ab. Andere Ty-
pisierungen richten sich nur auf Teilaspekte des Personalgeschehens, die dessen ungeachtet
so dominierend sein kdnnen, dass sie den Gesamtcharakter des Personalsystems pragen. Bei-
spiel hierfur liefern die Typologien von Ouchi 1979 und von Williamson 1984. Und schlieRlich
gibt es zahlreiche Anséatze, die sich ganz explizit nur auf Teilbereiche des Personalwesens be-
ziehen, auf Praktiken, Instrumente und Orientierungen, ohne damit den Anspruch zu verbin-

den, das gesamte Personalgeschehen damit kennzeichnen zu wollen.

In den Tabellen 3a bis 3f findet sich eine Ubersicht iber eine ganze Reihe von spezifischen, auf
das betriebliche Personalgeschehen bezogenen Typisierungen. Als ordnungsgebendes Ele-
ment dient dabei die Funktionsbetrachtung. lhr liegt der Gedanke zugrunde, dass Organisati-
onen nur dann Bestand haben, wenn es ihnen gelingt, bestimmte ,naturnotwendige” Grund-
funktionen zu erfiillen. Elementare Bedeutung kommt dabei den funktionalen Anforderungen
Leistung, Kooperation und Lernen zu. Es gibt sechs personalwirtschaftliche Teilfunktionen, die
ebenfalls als unverzichtbare Bestandteile einer jeden Organisation gelten missen und die da-
rauf ausgerichtet sind, die Erflllung der drei angefiihrten Grundfunktionen zu gewahrleisten.
Auf der ,, Ausstattungsseite” (und damit das Lernpotential einer Organisation bestimmend) ist
das die Gestaltung der Aufgaben und die Aufgabenzuweisung (d.h. die Selektion der Organi-

sationsmitglieder in einem umfassenden Sinne). Die Leistungsfunktion wird wesentlich von
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der Anreiz- und der Kontrollfunktion getragen und die Kooperationsfunktion wird durch die

Sozialisations- und Integrationsfunktion unterstitzt (vgl. Martin 2001, 2012). 3

Selektion

Bei der Selektionsfunktion geht es um die Mitgliedschaft in einer Organisation und um die
Stellenbesetzung. Die damit betroffenen Aufgaben richten sich daher nicht allein auf die Per-
sonalbeschaffung und -auswahl und die Stellenzuweisung, sondern ebenso auf Mallnahmen
zur Beeinflussung der Dauerhaftigkeit des Beschaftigungsverhaltnisses, auf Entlassungen und
auf die Frage, wem welche Karrierepfade zuganglich gemacht werden und wie bei Umsetzun-
gen und Beforderungen zu entscheiden ist. Die personalwirtschaftliche Literatur beschaftigt
sich vornehmlich mit der instrumentellen Seite der Selektion, mit Konzepten, Methoden und
Verfahren (vgl. z.B. Gmir/Thommen 2006; Scholz/Scholz 2015; Oechsler/Paul 2019). Ver-
schiedentlich werden allerdings auch personalpolitische Aspekte angesprochen. Ein Beispiel
findet sich in der Diskussion, inwieweit die Besetzung von Flihrungspositionen mit Turnieren
verglichen werden kdnnen und unter welchen Umstadnden hieraus ,Rattenrennen” entstehen
kénnen. Andere Beispiele liefern Studien zu ,Fast Track” Karrieren und zur Rolle der berufli-
chen Bewahrung sowie die Diskussionen Uber die Funktionsweise interner Arbeitsmarkte
(Milgrom/Roberts 1992, 358-385; vgl. auch Backes-Gellner/Lazear/Wolff 2001; Sadowski
2002; Lazear/McNapp 2004; Lazear/Gibbs 2015). Untersuchungen zu personalpolitischen
Mustern, die sich mit der Selektionsfunktion befassen, sind eher selten. Ein friithes Beispiel
findet sich in der Studie von Malm (1954), in der die Personalbeschaffungskanale von 340 Un-
ternehmen in der Region von San Francisco erfragt wurden. Malm identifiziert je nach Be-
schaftigtengruppe (Arbeiter, Bliroangestellte, Verkdufer, Fach- und Fihrungskrafte) charakte-
ristische MalBnahmenkombinationen. Die von ihm identifizierten ,Muster” (, patterns”) be-
treffen auf der einen Seite zwar sehr konkrete Aspekte der (zeit- und ortsgebundenen) Be-
schaffungspraxis, andererseits erfassen sie nur ein recht eingeschranktes Spektrum, der um-
fanglichen Aktivitatsbilindel, das sich mit der Personalbeschaffung verknipft. Ebenfalls sehr
spezifisch, andererseits wesentlich abstrakter ist die Typisierung von Lengnick-Hall (2000). Da-
nach lassen sich drei ,,Auswahlphilosophien” (Ridder 2013, 100) unterscheiden: eine anforde-

rungsorientierte Beschaffung, die darauf gerichtet ist, Personal zu gewinnen, das in der Lage

3 Es kann sich bei der in den Tabellen vorgenommenen Verteilung der Typisierungen auf die jeweiligen Funktio-
nen nur um eine schwerpunktmaBige Zuordnung handeln, da die von den jeweiligen Autoren ins Auge gefassten
Aspekte oft auch noch andere Funktionsbereiche betreffen.
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ist, die bestehenden Aufgaben bestmoglich zu erfiillen, eine Beschaffung zum Aufbau eines
Mitarbeiterstamms, der auRerdem in der Lage ist, die Umsetzung der strategischen Ziele zu
gewahrleisten und eine Beschaffung, die auf die Gewinnung eines Mitarbeiterstamms abzielt,
der nicht nur die Strategieumsetzung, sondern auch die Strategieentwicklung voranzubringen
in der Lage ist. Informationen liber die empirische Bedeutung dieser Strategien legt Lengnick-

Hall nicht vor.

Der Typisierung von Windolf (1983) liegt dagegen eine umfangliche empirische Studie zu-
grunde. Sie griindet auf Daten, die durch Interviews mit Personalleitern und Arbeitnehmer-
vertretern in 150 Unternehmen in Deutschland und GroR3britannien durchgefiihrt wurden. Im
Wesentlichen geht es dabei um den Einsatz von Instrumenten der Personalbeschaffung und
Personalauswahl. Die Studie verdient nicht zuletzt deswegen Beachtung, weil die Typologie

von Windolf auch eine theoretisch plausible Einbettung erfahrt.

Eine weitere, in Tabelle 3a beispielhaft angefihrte Typisierung stammt von Rynes und Barber
(1990). Sie stellt auf die Bemiihungen von Unternehmen ab, sich als attraktiven Arbeitgeber
zu prasentieren. Herauszustellen ist dabei, dass die Autoren nicht allein den materiellen und
immateriellen Anreizen, die ein Unternehmen setzen kann, Beachtung schenken, sondern als
gleichrangige und ggf. alternative Strategie den professionellen Einsatz von Instrumenten der
Personalgewinnung und -auswahl herausstellen. Die Ausfiihrungen der Autoren verbleiben al-

lerdings im konzeptionellen Bereich und liefern keine empirische Fundierung.

Auch die Typisierung von Drago und Turnbull (1991) beruht im Wesentlichen auf theoreti-
schen Uberlegungen. Sie enthélt eine Gegeniiberstellung von Karrieresystemen, die entweder
auf dem Turniergedanken fuBen oder aber auf die kontinuierliche Aufstiegsbelohnung guter
Leistungen setzen, wobei als Wirkungsbedingung die Kooperationsnotwendigkeiten im Unter-

nehmen angefiihrt werden.

Ferris, Buckley und Allen (1992) stellen auf der Basis einer Umfrage in Industrie- und Dienst-
leistungsunternehmen die ,,Dominanz” bestimmter Merkmale der Personalbeschaffung her-
aus. Sie deuten eine darauf basierende Typisierung an, ohne sie allerdings auszuarbeiten. Her-
vorzuheben ist, dass in ihrem Ansatz das politische Element, das bei Karriereentscheidungen

oft eine groRe Rolle spielt, die ihm geblihrende Beachtung findet.
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Autoren Bezeichnung Beschreibung Erklarung
Windolf 1986 Innovative Strategie Vielzahl von Rekrutierungskana- Unternehmen unter-

len, aufwandige Auswahl, Probe-
zeitnutzung.

Autonome Strategie

Zielgruppenbezogene Rekrutie-
rung, prazise Anforderungen an
yldealkandidaten”.

Status Quo Strategie

Rekrutierung im sozialen Umfeld,
keine prazisen Anforderungskri-
terien.

Muddling Through

Ad hoc Versorgung, Probezeit als
Bewahrungsinformation.

Flexible Strategie

Keine ausgebaute Personalabtei-
lung, Inanspruchnahme der Res-
sourcen des Konzerns.

scheiden sich im Um-
fang und der Kombina-
tion beschaffungsbezo-
gener Instrumente.
Ausschlaggebend dafiir
sind die Organisations-
intelligenz und die
Marktmacht.

Rynes, Barber 1990

Rekrutierungspraktiken

Professioneller Einsatz von Rek-
rutierungspraktiken.

Anreizsetzung

Setzen von besonderen Anreizen
zur Attraktivitatssteigerung.

Bewerber-Pools

Einbeziehen von Bewerbern mit
wenig marktgangigen Qualifikati-
onen und von weniger qualifi-
zierten Bewerbern.

Wirkungen alternativer
Rekrutierungsstrate-
gien in Abhangigkeit
von situativen Bedin-
gungen. Bezug zu an-
deren Personalprakti-
ken.

Drago, Turnbull
1991

Turniersystem

Induzierte Konkurrenz um be-
grenzte Anzahl von Aufstiegspo-
sitionen.

Quotensystem

Kontinuierliche Belohnung guter
Leistungen, falls notwendig
Schaffung zusatzlicher Aufstiegs-
positionen.

Theoretische Analyse
der Wirksamkeit kom-
petitiver und nicht-
kompetitiver Beforde-
rungssysteme in Ab-
hangigkeit vom Aus-
mal notwendiger
wechselseitiger Hilfe.

Ferris, Buckley, Al-
len 1992

Rationales Modell

Bedeutung von Prozeduren,
Richtlinien, Kriterien fiir den Auf-
stieg.

Politisches Modell

Bedeutung informellen Einflus-
ses und Mikropolitik fiir den Auf-
stieg.

Betrachtet werden
nicht so sehr Typen als
dominierende Merk-
male, haufig findet
man, so die Autoren,
Mischsysteme.

Phelan, Lin 2001

Absolute Leistung

Forderung von Personen mit ei-
nem hohen Leistungsniveau,
klare Leistungskriterien, regel-
maRige Beurteilung.

Relative Leistung

Es zahlt der Vergleich mit den
Kollegen. Turniermodell.

Up-or-Out System

Bewahrungsphase setzt hohe
Hurden, danach kontinuierlicher
Aufstieg.

Senioritat

Gefordert werden Personen ge-
maRk Bewdhrung und Treue zum
Unternehmen, Interesse an ei-
nem festen Mitarbeiterstamm.

Zufallssystem

Die Férderung von Mitarbeitern
erfolgt eher zufillig, je nachdem
wer sich dafiir gerade anbietet.

Leistungswirkung der
Beférderungssysteme
in Abhangigkeit von si-
tuativen Faktoren, z.B.
der Aufgabenstruktur,
den Fahigkeiten, der
Leistungsmessung, der
Ubertragbarkeit des
Wissens.

Tab. 3a: Muster der Personalpolitik — Selektionsfunktion
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Phelan und Lin (2001) geht es um die Frage, welches ,Promotion System” am ehesten geeig-
net ist, zum Erfolg eines Unternehmens beizutragen und inwieweit dies von situativen Gege-
benheiten (etwa dem organisatorischen Aufbau, der Qualifikation der Mitarbeiter, der Hau-
figkeit von Leistungsbeurteilungen) abhangt. Zur Beantwortung ihrer Frage dient den Autoren
ein Simulationsmodell. Als Erfolgskriterium dient der Anteil erfolgreicher Problemlosungen
bzw. Entscheidungen. Ein Beférderungssystem platziert nach den je eigenen Regeln (in Ver-
bindung mit den regelmaRig stattfindenden Leistungsbeurteilungen) besser und weniger gut
geeignete Personen auf die vorhandenen Stellen innerhalb der organisationalen Hierarchie
und beeinflusst damit die Qualitdt der im Unternehmen anfallenden Entscheidungen. Auf
mogliche Erklarungen lber das Zustandekommen der von ihnen betrachteten Beférderungs-
systeme gehen die Autoren nicht ndher ein. Beziiglich der Erfolgstrachtigkeit der Bef6rde-
rungssysteme liefern die Simulationsrechnungen einige Gberraschende Ergebnisse. So liefert

beispielsweise das Zufallssystem bessere Ergebnisse als das Turniermodell.

Arbeit

Zu den Themen Arbeitsgestaltung und Arbeitsorganisation gibt es eine umfangliche und reich-
haltige Literatur. Ein GroBteil der konzeptionellen und empirischen Studien befasst sich mit
dem industriellen Bereich und richtet sich vor allem auf die Produktionsprozesse im engeren
Sinne. Diskutiert werden Anwendungsfelder und Formen der Fertigungsgestaltung unter den
Stichworten Taylorismus, Fordismus, Toyotismus, Automatisierung, Lean Produktion, FlieRfer-
tigung, Werkstattfertigung, Flexible Fertigungssysteme, Fertigungsinseln, teilautonome Grup-
pen, systemische Rationalisierung, Computer Integrated Management, Vernetzung, fraktale
Fabrik, lernende Fabrik, Arbeit 4.0 usw. Bei der Diskussion dieser , Konzepte” und , Ansatze”
geht es haufig um die Frage, inwieweit sie sich auf breiter Basis durchsetzen. Entgegen der
damit haufig einhergehenden Vorstellung von eindeutig auszumachenden Entwicklungslinien,
findet man lber die Zeit hinweg und auch aktuell eine grolRe Streubreite von Tatigkeitsstruk-
turen und Organisationsformen der Arbeit, und zwar sowohl zwischen als auch innerhalb von
Betrieben. Ahnliches gilt fiir Dienstleistungs- und Biirotitigkeiten (Baethge/Oberbeck 1986,
Dose 2006). Im Zentrum des Interesses stehen hierauf bezogen oft Fragen zur Projektorgani-
sation und zur Teambildung. Neuerdings viel diskutiert werden Méglichkeiten, ,,agile” Formen
der Zusammenarbeit zu schaffen. Die in Tabelle 3b angefiihrten Typisierungen von Popitz,

Bahrdt, Jiires und Kesting (1964) und von Kern und Schumann (1970) thematisieren Formen
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des Zusammenwirkens bei der Ausiibung von Tatigkeiten, die von der Sache her und auch

zeitlich eng miteinander verknipft sind. Mit diesen Arrangements verbinden sich ganz we-

sentliche Voraussetzungen fiir die Beziehungen, die die Beschaftigten zu ihrer Tatigkeit ent-

wickeln, zu ihrem Arbeitsobjekt, zu den Kollegen und zu ihrem Arbeitgeber. Altmann, Bechtle

und Lutz (1978) ergdnzen die angefiihrte Typologie durch weitere Kooperationsformen unter

anderem durch die ,,Publikums-Kooperation”, in der das Innen-AuRen-Verhaltnis zum Tragen

kommt und die , Theken-Kooperation®, in der sich diese Beziehung innerhalb festgefligter

Routinen bewegt.

Autoren

Bezeichnung

Beschreibung

Erklarung

Popitz u.a. 1964
Kern, Schumann
1970

Teamartige Kooperation

Relativ groRRe Dispositionsspiel-
rdume, rein individuelle Arbeits-
handlungen, wechselseitige Ver-
tretung und Unterstltzung im
Aufgabenvollzug.

Kolonnenartige Koopera-
tion

Relativ geringe Dispositionsspiel-
rdume. Einfache Tatigkeit mit
ausschlieRlichem Kollektivbezug
(gemeinsames Anpacken, Bela-
den usw.).

Linienartige Kooperation

FlieRarbeit, Kette repetitiver Ta-
tigkeiten, jeder arbeitet fir sich.

Gefligeartige Kooperation

Enge Verzahnung der Tatigkei-
ten, permanente Notwendigkeit
zu Eingriffen in den Produktions-
prozess, Kooperation ,,liber die
Maschine”.

Technisch-kolonnenartige
Kooperation

Gemeinsame Gestaltung und
Kontrolle eines technisierten
Produktionsprozesses, meist ar-
beitet jeder fiir sich, es gibt je-
doch immer wieder die Notwen-
digkeit, sich abzustimmen.

Typologie der Grup-
penarbeit in der Pro-
duktion (die Tatigkei-
ten sind unmittelbar
aufeinander bezogen
und zeitlich eng mitei-
nander verknipft).

Adler, Borys 1996

Organische Regulierung

Wenige Regeln, Verfahrensvor-
schriften und Aufgabenbeschrei-
bungen, selbstbestimmte kollegi-
ale Aufgabenausfiihrung und -
kontrolle.

Fihrungsbetonte Regulie-
rung

Aufgabenplanung und Arbeits-
vorbereitung erfolgen i.W. durch
die Vorgesetzten.

Mechanische Regulierung

Viele nicht hilfreiche Regeln, Ver-
fahrensvorschriften und Aufga-
benbeschreibungen, strikte Kon-
trolle.

Unterstlitzende Regulie-
rung

Viele hilfreiche Regeln, Verfah-
rensvorschriften und Aufgaben-
beschreibungen.

Die Typologie kombi-
niert den Grad der For-
malisierung und die
Qualitat der Formalisie-
rung. Determiniert
wird die Herausbildung
einer Zwangs- bzw. Un-
terstiitzungslogik,
Machtasymmetrien,
Anpassungsnotwendig-
keiten, Legitimitatsvor-
stellungen und techno-
logische Erfordernisse.

Tab. 3b: Muster der Personalpolitik — Arbeitsgestaltungsfunktion
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Autoren

Bezeichnung

Beschreibung

Erklarung

Boyer, Freyssenet
2003

Taylor-Modell Standardisierung, stationdre Ar-
beitsplatze, Stucklohn.

Wollard-Modell Werkstattprinzip, Optimierung
des Materialflusses, Gruppenau-
tonomie.

Ford-Modell Arbeitsteilung, Arbeitstaktung,
summarisches Lohnsystem.

Sloan-Modell Operative Dezentralisierung, po-

lyvalente Maschinen, Arbeits-
platzbewertung.

Toyota-Modell

Polyvalente Arbeitsgruppen, Just
in Time Prinzip, Beschaftigungs-
garantie, Rationalisierungsver-
pflichtung.

Honda-Modell

Flexibilisierungsaffine Arbeitsor-
ganisation, Belohnung von Fach-
wissen und Eigeninitiative.

Markt- und Produkti-
onsstrategie sind eng
miteinander verknipft.
Drei Komponenten ei-
nes Produktionsmo-
dells: Produktpolitik,
Produktionsorganisa-
tion, Arbeitsbeziehun-
gen.

Godard 2004

Lean involvement system

Restriktive Arbeitsbedingungen
bei gleichzeitigen Anstrengungen
zu einem Commitment-Manag-
ment

Lean intensification sys-
tem

Just in Time Organisation, kon-
ventionelle Kontrolle, Kostenre-
duzierung, Arbeitsintensivierung.

Team involvement system

Auf Partnerschaft und wechsel-
seitigen Nutzen gegriindete Per-
sonalpolitik.

Team intensification sys-
tem

Wenig autonome Teamarbeit un-
ter hohem Arbeitsdruck.

Ausdifferenzierung so-
genannter High Perfor-
mance Praktiken ent-
lang der Dimensionen
Commitment und Ar-
beitsstrukturierung.

Dose 2006

Hierarchisch-birokrati-
sche Organisation

Regulierung, Standardisierung,
Informationstechnische Uberwa-
chung der Arbeit.

Reflexive Organisation

Er6ffnen von Handlungsspielrdu-
men und Ubertragung von Ver-
antwortung.

Flexible Blrokratie

Gleichzeitige Steigerung von For-
malisierung und Reflexivitat.

Gestaltungsalternati-
ven von Dienstleis-
tungstatigkeiten, empi-
rische Fallbeschreibun-
gen im Bankensektor.

Hirsch-Kreinsen
2015

Polarisierte Organisation

Einerseits eher gering Qualifi-
zierte fiir standardisierte Uber-
wachungs- und Kontrollaufga-
ben, andererseits hoch qualifi-
zierte Experten fiur dispositive
Aufgaben.

Schwarm-Organisation

Lockere Vernetzung der Mitar-
beiter, die sich selbst organisie-
ren, standardisierbare Aufgaben
sind weitgehend automatisiert.

Mogliche Zuschnitte im
Rahmen der Industrie
4.0. Der Automatisie-
rungszuschnitt und der
Verlauf des Einfiih-
rungsprozesses bestim-
men die Herausbildung
der Arbeitsorganisa-
tion.

Tab. 3b: Muster der Personalpolitik — Arbeitsgestaltungsfunktion (Fortsetzung)

In der Typologie von Adler und Borys (1996) steckt die Gegeniiberstellung von personlicher

und regelgebundener Abstimmung, wobei Dysfunktionalitaten allerdings nur in der regelori-

entierten Variante bericksichtigt werden, was etwas verwundert, weil man nicht selten ja
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auch in der fihrungsbetonten Abstimmung und in der auf Selbstabstimmung ausgerichteten

Kooperation viele problematische Falle findet.

Boyer und Freyssenet (2001) bezeichnen die von ihnen beschriebenen Produktionsmodelle
der Automobilindustrie als ,Governance-Kompromisse”. Sie konstituieren sich aus sich wech-
selseitig stitzenden Elementen der Produktpolitik, der Produktionsorganisation und der Ar-
beitsbeziehungen und dienen der Umsetzung einer damit kompatiblen Profitstrategie. Als we-
sentliche Bestandsbedingung stellen die Autoren interessanterweise die Akzeptanz der betei-
ligten Akteure heraus (Boyer/Freiysenet 2001, 40 ff.). Neben den vorderhand sachlich be-
stimmten BestimmungsgroBen fiir eine bestimmte Organisationsform der Arbeit kommt es

also ganz wesentlich auch auf die Mitwirkung der sozialen Akteure an.

Godard (2004) analysiert Studien zum ,,High Performance Paradigma“, wonach Unternehmen
besonders erfolgreich sind, wenn sie (u.a.) die folgenden Praktiken zum Einsatz bringen: aus-
gekliigelte Auswahl- und Bildungsmalinahmen, verhaltensbasierte Bewertungs-, Karriere- und
Lohnsysteme, Bonuszahlungen und Gewinnbeteiligungen, iberdurchschnittliche Bezahlung,
die Gewahrung von Arbeitsplatzgarantien und die Einrichtung von Beschwerdemaoglichkeiten
(Godard 2004, 351). Godard kommt zu dem Ergebnis, dass die angefiihrten Praktiken
durchaus Wirkung zeigen kénne, dass es letztlich aber doch sehr auf die konkreten Ar-
beitsprozesse ankommt, auf authentische Mitwirkung, auf Arbeitsdruck und Uberwa-
chung. Pragende Krafte sind die Konflikte, die in der Natur des Arbeitsverhaltnisses be-

grindet liegen, sowie die Kosten, die Human Resource Praktiken verursachen.

Dose (2006) geht es in seiner Untersuchung zur Aufgabengestaltung im Bankensektor um die
Funktionsweise der Bilirokratie. Der dieser Organisationsform inhdrenten Verengung und Be-
schrankung von Handlungsspielrdumen lasst sich — so sein Ergebnis — durch Elemente der Fle-

xibilitat erfolgreich entgegenwirken.

Fiir die durch Digitalisierung gepragte Zukunft der Produktionsarbeit sieht Hirsch-Kreinsen
(2015) zwei gegensatzliche Modelle. Das ist zum einen die Beibehaltung des gangigen Struk-
turierungsmusters, in dem Teilen der Belegschaft dispositive und anderen Teilen standardi-
sierte Aufgaben zugewiesen werden. Und zum anderen ein Modell, in dem die standardisier-
baren Aufgaben automatisiert sind und sich die Belegschaft zur Erledigung der Aufgaben be-
darfsweise locker vernetzt. Ahnlich zugespitzt ist eine Einteilung von Frenkel, Korczynski, Shire
und Tam (1999), die stark reglementierte und handlungsférderliche Arbeitsorganisationen ge-

genliberstellen.
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Derartige Unterscheidungen sind natrlich sehr stilisiert. Es ist davon auszugehen, dass sie
darauf abzielen ganz grundlegende — und entsprechend abstrakte — Dimensionen zu identifi-
zieren, die der Vielfalt der konkreten Erscheinungsformen ihr Geprage geben. In der folgenden
Schilderung von Kotthoff und Reindl (2019) lasst sich das gut nachvollziehen: ,In der Organi-
sation der Montagearbeit haben wir zahlreiche Varianten vorgefunden. Die beiden wichtigs-
ten Unterscheidungsparameter sind der Grad der Arbeitsteilung im Hinblick auf den Monta-
gevorgang (Vormontage, Elektromontage, End- oder Hauptmontage) und das Produkt (Zuord-
nung von Monteuren zu bestimmten Maschinentypen) sowie der Grad der Kooperation unter
den Monteuren (Gruppenmontage, Einzelmontage). Die arbeitsorganisatorischen Extreme
sind zum einen der komplette, nicht mehr unterteilte Zusammenbau ganz unterschiedlicher
Maschinen in Arbeitsteams und zum anderen die Einzelmontage eines sich haufig wiederho-
lenden Maschinentyps an einem Montageabschnitt. Dazwischen liegen etliche Mischformen
wie etwa die Gruppenmontage dhnlicher Maschinentypen oder mehrerer Maschinen dessel-
ben Typs zugleich, die vollstandige Einzelmontage immer neuer Maschinen, die Rotation der
Monteure liber verschiedene Arbeitsplatze in der Vor- und Hauptmontage, die kolonnenartige
Durchfiihrung der Vormontage durch dieselbe Arbeitsgruppe, die nachher die Maschinen end-

montiert etc.” (Kotthoff/Reindl 2019, 69).

Anreize

Der Begriff des ,, Anreizsystems” (oder auch ,, payment systems”) wird oft benutzt, um die ver-
schiedenen Lohnformen (Zeitlohn, Pramienlohn, Akkordlohn, Qualifikationslohn usw.), zu be-
zeichnen, die in einem Betrieb eingesetzt werden. Davon wird verschiedentlich der Begriff der
»pay policies” abgegrenzt. Balkin und Gomez-Meija (1990) bezeichnen damit spezielle Aspekte
der Anreizsetzung, etwa die Geheimhaltung, die Dezentralisierung der Lohnfindung, das Ver-
fahren der Lohnfestsetzung, eine geringe oder groBe Lohnspanne, usw. Die Autoren sind der
Auffassung, diese und weitere Praktiken kdnnten nebeneinander und oft sich ergdanzend ein-

gesetzt werden. Eine Typisierung nehmen sie jedenfalls nicht vor.

In der oben bereits angeflihrten Typologie zur personalbezogenen Gesamtpolitik von Baron,
Hannan und Kreps kommt der Anreizpolitik eine starke Bedeutung zu. Sie manifestiert sich in
der Schwerpunktsetzung auf eines der drei Anreizelemente ,,Money, Task, and Love” (Ba-
ron/Kreps 1999, Baron/Hannan 2002). Eine etwas andere Einteilung findet sich bei Knoke

(1988), der zwischen utilitaristischen, normativen und sozialen Anreizen unterscheidet.
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Das Gewicht, das den verschiedenen Anreizarten zukommt, ist auch das pragende Element in
der Typologie von Cark und Wilson (1961). So stellen sie u.a. die Bedeutung des immateriellen
Mitgliedschaftsnutzens heraus. Die Wertschatzung der jeweiligen Anreize wird naturgemaR
sehr stark vom Charakter der Organisation bestimmt —und damit auch von der Teilnahmemo-

tivation der Organisationsmitglieder.

Von Glinow (1985) kontrastiert in seiner Typologie leistungs- und beziehungsorientierte As-
pekte. Von Glinow geht davon aus, dass sich die entsprechende Ausrichtung sehr stark durch

die jeweils gegebene Organisationskultur bestimmt.

Mit einer etwas anderen Akzentuierung unterscheiden Kerr und Slocum (1987) zwischen ei-
nem hierarchiebasierten und leistungsorientierten Anreizsystem. Im erstgenannten Fall beur-
teilen und belohnen die Vorgesetzten nach selbstbestimmten Kriterien mehr oder weniger
willkirlich, wie ein Mitarbeiter zu bezahlen ist. Im zweiten Fall wird versucht systematisch und
quasi-objektiv die Leistung der einzelnen Mitarbeiter zu ermitteln und entsprechen zu beloh-
nen. Als wesentlichen Bestimmungsgrund gilt den Autoren die jeweilige Organisationskultur,
im ersten Fall eine Clankultur, im zweiten Fall die Marktkultur. Wieder einen anderen Akzent
setzt die Unterscheidung von tatigkeitsbasierter und personenbasierter Lohnstruktur (Lawler
1990). Im einen Fall geht es um die Orientierung an den Anforderungen der Tatigkeit und im
anderen Fall um die Fahigkeiten der Mitarbeiter. Beide Aspekte spielen bei der Stellenbeset-
zung und der darauf griindenden Entlohnung eine grol3e Rolle, sie lassen sich aber nur bedingt
wirklich entgegensetzen, sondern sind normalerweise eng miteinander verbunden (vgl.
Newman/Gerhart/Milkovich 2007, 79). Die Typologie von Suda (2004) rekurriert darauf, dass
die Bewertung der Arbeitnehmerleistung (und entsprechend deren Entlohnung) unterschied-
lich ausfallen kann, je nachdem, ob man sie aus einer internen oder einer externen Perspek-
tive betrachtet. Im letzteren Fall blickt man auf den jeweiligen aktuell realisierbaren Wert, im
erstgenannten Fall auf den (ber die Zeit hinweg erbrachten relativen Wertschopfungsbeitrag

des einzelnen Arbeithehmers.

Die Typisierung von Newman, Gerhart und Milkovich (2017) schlieBlich setzt am harten Kern
der materiellen Entlohnung an, an der Positionierung als Arbeitgeber mit durchschnittlichen,
Uber- oder unterdurchschnittlichen Lohnzahlungen. Dahinter steht nicht notwendigerweise
ein strategischer Gedanke, die Ursachen fiir die angefiihrten Verhaltensausrichtungen lassen

sich ndmlich nicht ohne Weiteres beeinflussen.
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Autoren Bezeichnung Beschreibung Erklarung
Clark, Wilson Materielle Anreizsys- Gewadhrung ,greifbarer” Anreize, Die Schwerpunktset-
1961 teme i.W.in Form von Geld und geldwer- | zung in der Anreizge-

ten Leistungen.

Solidarische Systeme

Die Belohnungen ergeben sich pri-
mar aus der Mitgliedschaft (Ge-
meinschaft, Status, Identifikations-
moglichkeiten).

Zweckorientierte Sys-
teme

Die Belohnungen ergeben sich aus
der Zwecksetzung der Organisation
(gesellschaftliche Anliegen und Pro-
jekte).

wahrung variiert stark
mit dem Charakter der
Organisation.

Von Glinow 1985

Leistungskultur

Hoher Leistungsdruck, Leistungsbe-
wertungssystem, Ergebnisorientie-
rung.

Beziehungsorientierte
Kultur

Normale Leistungserwartungen,
Bemiihen und nicht Ergebnisse ste-
hen im Vordergrund, Beschafti-
gungssicherung, Integrationshilfen.

Integrative Kultur

Betonung sowohl der Leistungs-
seite als auch der sozialen Seite.

Gleichgultige Kultur

Kaum Leistungsanreize, wenig Leis-
tungskontrollen, kein Bemiihen um
ein gutes Verhaltnis zu den Arbeit-
nehmern.

Betrachtet werden
zwei Grunddimensio-
nen der Personalpoli-
tik, die Mitarbeiterori-
entierung und die Leis-
tungserwartung. Aus
deren Kombination er-
geben sich vier An-
reizsysteme.

Kerr, Slocum 1987

Hierarchiebasiertes An-
reizsystem

Der Lohn der Mitarbeiter richtet
sich nach den persénlichen Ein-
schatzungen der Vorgesetzten.

Leistungsorientiertes
Anreizsystem

Der Lohn richtet sich nach den rela-
tiven Qualifikations- und Leistungs-
unterschieden der Organisations-
mitglieder.

Im Wesentlichen geht
es um die Frage, wie
stark die individuellen
Leistungsbeitrage er-
fasst und besonders
belohnt werden.

Suda 2007

Marktbasiertes Lohn-
system

Orientierung an den Marktléhnen.
Gut dazu ,passen” tatigkeitsba-
sierte Lohne und die Bezahlung ge-
malk dem gegenwartigem ,Wert”
des Arbeitnehmers (,,flow sys-
tem*).

Organisationsbasiertes
Lohnsystem

Orientierung an der Leistung der
anderen Organisationsmitglieder.
Gut dazu , passen” personenba-
sierte Lohne sowie die Bezahlung
gemaR dem angesammelten
»Wert” des Arbeitnehmers (,,stock
system”).

Vergleich der Lohnsys-
teme von Unterneh-
men in Japan und
GrolRbritannien. Konfi-
gurationsansatz:
Stimmigkeit der drei
Schliisselmerkmale
Markt-Organisation,
Tatigkeit-Person, Flow-
Stock.

Newman, Ger-
hart, Milkovich
2017

,Lead Pay-Level Policy”

Uberdurchschnittliches Lohnni-
veau.

,Pay with Competition
(Match)”

Arbeitsmarktibliche Lohnzahlung.

,Lag Pay-Level Policy”

Unterdurchschnittliches Lohnni-
veau.

Unternehmen unter-
scheiden sich in ihrem
Lohnniveau. Griinde
sind die Moglichkeit

zur Attraktivitatssteige-
rung, im Anpassungs-
verhalten, der Rendite-
kopplung.

Tab. 3c: Muster der Personalpolitik — Anreizfunktion
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Bei der Betrachtung der angefiihrten Typisierungen féallt auf, dass ein wichtiges Element der
Lohnfindung véllig fehlt, namlich die Art und Weise, wie und von wem der Lohn bestimmt wird
und damit, welche Rolle Tarifparteien und Tarifverhandlungen bei der Lohnfestsetzung spie-
len. SchlieBlich gibt es diesbezliglich grofe Unterschiede mit beachtlichen Auswirkungen auf

das Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Verhaltnis.

Kontrolle

Arnold Tannenbaum bemerkt lakonisch: ,’Control’ refers to any process by which a person (or
group or organization of persons) determines, i.e., intentionally affects what another person
(or group, or organization) will do.” (Tannenbaum 1968, 146) Etwas scharfer akzentuiert for-
mulieren Snell (1992) und Liao (2006): ,,Control can be defined as any process that helps align
the actions of individuals with the interests of their employing firm. “ (Snell 1992, 293; Liao
2006, 718) Diese Definition ergibt sich aus einer interaktionistischen Sicht, wonach Arbeitge-
ber die gegebene Machtasymmetrie nutzen, um ihre Arbeitnehmer zu dem von ihnen ge-
wiinschten Arbeitsverhalten zu veranlassen. Aus einer umfassenderen funktionalistischen
Sicht ist allerdings auch der Arbeitgeber Bestandteil des Systems und damit ebenfalls Objekt
von Kontrollprozessen, ein Tatbestand, der eine weiter gefasste Kontrolldefinition nahelegt.
Doch wie auch immer, bei der Kontrolle geht es um Macht und Einfluss, um die Steuerung von
Arbeitsablaufen und die Kanalisierung des Verhaltens der Organisationsmitglieder. Es ist da-
her kein Zufall, dass die Kontrollthematik vor allem in der Fihrungsliteratur behandelt wird.
Flihrungsstile sind beispielsweise nichts anderes als verschiedene Formen der Kontrolle. Tan-
nenbaum unterscheidet zwischen einem autokratischen, einem patriarchalischen, einem kon-
sultativen und einem partizipativen Fiihrungsstil. Neben der Interaktionsebene wird in der
FUhrungsliteratur allerdings auch die Systemebene angesprochen, z.B. von Likert (1961), der
alternative Flhrungssysteme (System 1 bis System 4) beschreibt. Ebenfalls auf der System-
ebene angesiedelt ist die Gegenliberstellung von Kontroll- und Commitment-orientierten Per-
sonalsystemen durch Arthur (1994, 1999), die er jeweils weiter ausdifferenziert. So finden sich
in seiner Studie drei Commitment-Systeme (Collective Bargainers, Involvers, Commitment
Maximizers) und drei Kontroll-Systeme (Cost Reducers, Conflictors, Inducers). Auf der Erkla-
rungsebene nimmt Arthur die Differenzierung wieder zuriick. Sehr haufig wird bei der Diskus-

sion Uber Kontrollformen auf das Objekt der Kontrolle rekurriert. So unterschieden z.B. Snell
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und Youndt (1995) zwischen Input-, Verhaltens- und Ergebniskontrolle (dhnlich: Ou-
chi/Maguire 1975, Eisenhardt 1985) — wobei sich hieraus oft kein eindeutiges Muster ergibt,
weil sich die Kontrolle beispielsweise gleichzeitig sowohl auf den Prozess als auch auf die Er-

gebnisse richtet.

Andere Unterscheidungen beziehen sich auf Mittel der Kontrolle. In Tabelle 3d ist als Beispiel
die Typisierung von Edwards (1981) angefiihrt, der ihr einen herrschaftstheoretischen Ansatz
unterlegt. Danach dient Kontrolle primar der Transformation der Arbeitskraft in verwertbare
Produkte und die Art der Kontrolle bestimmt sich danach, welche der Kontrollformen in der

gegebenen Situation am ehesten geeignet erscheint, den groRtmaoglichen Profit zu erzielen.

Nach Friedman ist das Kontrollverhalten des Managements dagegen weniger von den ver-
meintlich , objektiven” Verhaltnissen einschliellich der gegebenen Machtasymmetrien, als
vielmehr von der Management-ldeologie bestimmt. Die Autonomiestrategie ist gekennzeich-
net durch Gewahrung von Verantwortung, lockere Fiihrung, Sozialleistungen, Kooperation mit
den Gewerkschaftsfiihrern usw. Die Kontrollstrategie dagegen setzt auf strikte Vorgaben im

Arbeitsprozess, den Verzicht auf PersonalentwicklungsmaRBnahmen, straffe Fiihrung usw.

Sehr ausdifferenziert ist die Typologie von Hendry (2000). Sie griindet sich wie bei Edwards
auf den Effizienzgedanken, bringt daneben allerdings auch die Bedeutung institutioneller Ge-
gebenheiten ins Spiel. Breisig (2010) stellt auf die Handlungsnahe von Verhaltensbegrenzun-
gen ab und stellt heraus, dass in Unternehmen letztlich die Fremdsteuerung fiir alle Kontroll-
formen den Rahmen setzt. Miiller-Jentsch (2016) schlieRlich setzt am System der Arbeitsbe-
ziehungen an und identifiziert flir die Bereiche, in denen man von einem gefestigten Instituti-
onengefiige sprechen kann, eine starker konflikt- bzw. harmonieorientierte Ausrichtung (zu

weiteren Ansatzen vgl. u.a. Ouchi/Johnson 1978, Purcell/Sisson 1983, Levine/Tyson 1990).
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Autoren Bezeichnung Beschreibung Erklarung
Edwards 1981 Personliche Kontrolle Unmittelbare Kontrolle durch die | Herrschaftstheoreti-

Vorgesetzten.

Mechanische Kontrolle

Kontrolle durch das arbeitsorga-
nisatorische Arrangement tech-
nischer Einrichtungen.

Administrative Kon-
trolle

Kontrolle durch Vorgaben, Re-
geln und Anreizsetzung.

scher Ansatz zur Si-
cherstellung des Trans-
formationsproblems
von Arbeitskraft in Leis-
tung.

Friedman 1984

Direkte Kontrolle

Enge Aufgabendefinition, be-
schrankte Kompetenz und straffe
Flhrung.

Verantwortliche Auto-
nomie

Gewdhrung von Verantwortung,
Statusforderung, lockere Fiih-
rung, Sozialleistungen, Koopera-
tion mit den Gewerkschaftsfiih-
rern.

Bedeutsamer als die
Technologie beim Ver-
such, das Mitarbeiter-
verhalten zu lenken ist
oft die Management-
Ideologie. Die darauf
beruhenden Praktiken
bilden sich in einem
kontinuierlichen Pro-
zess heraus und kon-
nen nicht ohne weite-
res zuriickgenommen
werden.

Hendry 2000

Familidres Beschafti-
gungssystem

Das Personalmanagement ist
stark bestimmt von den Haltun-
gen des Unternehmers.

Karriere-System

yInterner Arbeitsmarkt“: wenige
Einstiegsstellen, Erwerb betriebs-
spezifischer Qualifikationen, kon-
tinuierliche Betriebskarriere.

Industrielles Beschafti-
gungssystem

Stark spezialisierte, oft technisch
vordefinierte Tatigkeiten, Leis-
tungslohn.

Berufsdominiertes Sys-
tem

Hohe oft zertifizierte Qualifikati-
onen, relativ grofRe Verhand-
lungsmacht der Arbeitnehmer.

Marktbestimmtes Be-
schaftigungssystem

Kurzfristige, dem schwankenden
Bedarf angepasste Beschafti-
gungsverhaltnisse, nur geringe
betriebsspezifische Qualifikatio-
nen notwendig.

Assoziatives System

Bedarfsbezogene Zusammenar-
beit mit einem Netz von koope-
rierenden Unternehmen.

Leistungssystem

Verminderung der Beschafti-
gungssicherheit, Ausdiinnung der
Hierarchie, Leistungslohn.

Commitment-System

Aufgabenerweiterung, ver-
mehrte Selbstbestimmung, Ver-
antwortungsiibertragung.

Der Imperativ des Hu-
man Ressource Mana-
gements ist es, nach
Hendry, die notwendi-
gen Fahigkeiten auf
kosteneffiziente Weise
sicherzustellen. Zum
Zuge kommen die Kon-
trollformen Markt, Or-
ganisation und Person
in spezifischer Weise
einerseits fir hohe und
andererseits fur ge-
ringe Qualifikationen.
Unternehmen passen
ihre beschaftigungspo-
litischen MaRBnahmen
entsprechend an.

Tab. 3d: Muster der Personalpolitik — Kontrollfunktion
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Autoren

Bezeichnung

Beschreibung

Erklarung

Breisig 2010, 2012

Plandeterminierte Steu-
erung

Zentrale Steuerung durch Plane,
Technik, Anweisungen, formale
Regeln.

In Organisationen fin-
det man oft rigide For-
men der Steuerung,

Kontextsteuerung Zielgerichtete und flexible Ge- aber auch Elemente
staltung von Rahmenbedingun- der Selbststeuerung,
gen, kalkulierte Gewahrung von wobei letztlich die
Handlungsspielraumen. Fremdsteuerung aber

nie aufgegeben wird.
Miiller-Jentsch Instabilitat Weitgehend unreguliert, kein Grundausrichtungen

2016, 2017

eingespieltes Arbeitgeber-Arbeit-
nehmerverhaltnis.

Gewachsene Sozialpart-
nerschaft

AuBertarifliche Vereinbarungen
und Schaffung gemeinsam ver-

des Systems der Ar-
beitsbeziehungen im
Verarbeitenden Ge-
werbe Deutschlands.

walteter Einrichtungen. Innova-
tive Tarif- und konsensuelle In-
dustriepolitik.

Arbeitspartner sind machtvolle
konflikt-, strategie- und lernfa-
hige Akteure mit gemeinsamen
und gegensatzlichen Interessen
und einem gemeinsamen koope-
rativen Grundverstandnis.

Stabile Konfliktpartner-
schaft

Tab. 3d: Muster der Personalpolitik — Kontrollfunktion (Fortsetzung)

Sozialisation

Bei der Sozialisation geht es um die Definition der sozialen Wirklichkeit. Es geht darum, welche
Normen und Regeln bei der Arbeit und beim Umgang miteinander zu beachten sind, es geht
um die Internalisierung von Werten und Haltungen sowie um die Herausbildung handlungs-
leitender Anschauungen und Uberzeugungen. Die Prozesse, die dafiir sorgen, dass es zu kol-
lektiv geteilten Vorstellungen und Handlungsbereitschaften kommt, laufen meist unterhalb
der Ebene einer bewussten Auseinandersetzung ab. Sie entwickeln sich aus der Auseinander-
setzung mit den bei der gemeinsamen Arbeit aufeinanderprallenden Erwartungen und Zumu-
tungen, aus Kommunikation und Verstandigung, Belohnung und Bestrafung. Die grofSte Wir-
kung entsteht aus der taglichen Praxis, aus der Bestatigung dessen was gilt, also gewisserma-
Ren aus der Reproduktion des als selbstverstandlich hingenommenen. Schon aus diesem
Grund kommt der ,,gelebten” Personalpolitik, ganz unabhangig von den Wirkungen, die sich

die Betreiber der Personalarbeit erhoffen, eine kaum zu liberschatzende Bedeutung zu. Dabei

4 Die Sozialisations-Funktion ist eng mit der Organisationskultur verschrankt, die Personalpolitik ist gewisserma-
Ben eine Manifestation der Organisationskultur (vgl. u.a. Jackson/Schuler 1995).
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ist es dann auch ganzlich gleichgiiltig, welche Personalpolitik vorzufinden ist, schon allein dem

Faktum ihres Daseins kommt eine sich selbst verstarkende Wirkung zu.>

Die Entgegensetzung von Marketing- und Partizipationsphilosophie bei Kirsch, Esser und Ga-
bele (1970) verdient Interesse vor allem deswegen, weil sie etwas liber das Verhaltnis und das
Selbstverstandnis von Arbeitgebern und Arbeitnehmern aussagt (vgl. Tabelle 3e). Auch im Ein-
satz der Sozialisationstaktiken, die van Maanen und Schein (1979) beschreiben, geht es um
dieses Verhaltnis, wobei der Aspekt der Mit- und Selbstbestimmung der Organisationsmitglie-
der, der bei Kirsch, Esser und Gabele immerhin thematisiert wird, bei van Maanen und Schein
beiseitegeschoben wird. Zwar nehmen die Autoren Bezug auf die im Sozialisationsprozess du-
Rerst wichtige Identitatsbildung, sie wahlen allerdings einen sehr verengten Zugang zu dieser
Problematik, denn letztlich handelt es sich bei den von ihnen beschriebenen Sozialisations-

modi nur um unterschiedliche Formen der Vereinnahmung.®

5 Zur Praxis gehért auch die ideologische Untermauerung, die sich in entsprechenden Kommunikationsstrategien
niederschlagt, womit nicht selten Pseudo-ldentitdten geschaffen werden sollen (vgl. z.B. Alvesson 2007, 65).

6 Van Maanen und Schein (1986) unterscheiden u.a. auRerdem nach kollektiver und individueller Sozialisation,
je nachdem ob man den Erfahrungen als Neuling als Einzelner oder als Mitglied einer Kohorte ausgesetzt ist.
Jones (1986) unterscheidet zwischen einer institutionellen Sozialisation, die dazu beitragt Rollenkonformitat zu
sichern und einer individuellen Sozialisation, die sich giinstig auf Rolleninnovation auswirken soll.
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Autoren

Bezeichnung

Beschreibung

Erklarung

Kirsch, Esser, Ga-
bele 1970

Marketing

Erforschung der Bediirfnisse, Be-
einflussung der Bedlrfnisse,
keine gemeinsame Gestaltung,
sondern Ergebnispromotion.

Partizipation

Einbeziehung der Betroffenen,
Offenheit fir gegensatzliche In-
teressen und partizipative Kon-
fliktregulierung.

Partizipationsphiloso-
phie und Marketingphi-
losophie sind gegen-
satzliche Strategien des
geplanten Wandels.

Van Maanen,
Schein 1979

Identitatsstitzung

Bei einem identitatsstitzenden
Prozess geht es darum, auf den
vorhandenen Fahigkeiten und
Haltungen des Neulings aufzu-
bauen, diese weiterzuentwickeln
und zu verfestigen. Die Eingliede-
rung soll moglichst schonend

und konfliktfrei erfolgen.

Identitatsdestabilisie-
rung

Bei einem identitatsdestabilisie-
renden Prozess dagegen wird
dem Neuling eine neue Identitat
yverpasst”, die er sich in einem
oft beschwerdereichen Weg zu
Eigen machen muss.

Diese Sozialisationstak-
tik kommt vor allem in
Organisationen zum
Zuge, die mit einer
starken Mission ausge-
stattet sind, die nicht
leicht zu erflllen ist
und die daher auf lo-
yale und willensstarke
Mitglieder angewiesen
sind.

Sonnenfeld, Peiperl
1988

Festung

,Festungen” kampfen um das
Uberleben, eine systematische
Karrierepolitik ist nicht erkenn-
bar.

Klub

Man muss sich in der Organisa-
tion ,hochdienen”. Beim Einstieg
ins Unternehmen stehen inten-
sive Priifungen, die sich nicht zu-
letzt auf die Integrationsbereit-
schaft richten.

Akademie

Es wird frith und streng geprift,
welches Potential jemand mit-
bringt. Ist man aufgenommen,
dann befindet man sich in einem
geschiitzten sozialen Raum.

Sportteam

Der Einstieg von aufRen ist auf al-
len Karrierestufen moglich. Man
kann schnell Karriere machen (o-
der sie verspielen). Jeder ist fur
sein Vorankommen und seine
Qualifizierung selbst verantwort-
lich.

Die Ausformung des
Karrieresystems be-
stimmt sich nach der
Unternehmensstrate-
gie entsprechend der
Typologie von Miles
und Snow 1978, die
zwischen Reactors, De-
fenders, Analyzers und
Prospectors unter-
scheidet.

Tab. 3e: Muster der Personalpolitik — Sozialisationsfunktion
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Autoren

Bezeichnung

Beschreibung

Erklarung

Goll, Zeitz 1991

Traditionelle Ideologie

Relativ gesehen, niedrige Werte-
auspragungen bezlglich der drei
Dimensionen Fortschrittliche
Entscheidungsfindung, Soziale
Verantwortlichkeit, Praferenz fiir
organische Strukturen.

Neue Ideologie

Relativ gesehen, hohe Werte-
auspragungen beziiglich der drei
Dimensionen Fortschrittliche
Entscheidungsfindung, Soziale
Verantwortlichkeit, Praferenz fiir
organische Strukturen.

Die Typologie deckt
42% der untersuchten
Falle ab, man findet
auch alle anderen
sechs Typen, die sich
aus der Kombination
der 3 Merkmale erge-
ben.

McKinley, Mone,
Barker 1998

Ideologie der Eigenver-
antwortlichkeit der Mit-
arbeiter

Propagierung der Vorstellung,
dass Unternehmen keine beson-
dere Verpflichtung gegeniber ih-
ren Mitarbeitern haben und
diese sich selbst um ihre Be-
schéaftigungssicherung (,,emplo-
yability”) sorgen sollten.

Ideologie der Entbiiro-
kratisierung

Propagierung der Vorstellung,
Burokratie sei dysfunktional und
solle durch flexiblere Formen der
Organisation ersetzt werden.

Bemiihungen der Un-
ternehmensfihrung
den ,,psychologischen
Vertrag” zulasten der
Arbeitnehmer neu aus-
zutarieren.

Tab. 3e: Muster der Personalpolitik — Sozialisationsfunktion (Fortsetzung)

McKinley, Mone und Barker (1998) gehen in ihrer Typisierung auf Strategien ein, die dazu die-
nen, den psychologischen Vertrag zulasten der Arbeitnehmer umzudeuten. Sie thematisieren
damit eine dunkle Seite einseitiger Sozialisation. Um Ideologie geht es auch in der Typologie
von Goll und Zeitz (1991), die eine eher ,moderne”, auf mehr Offenheit hin ausgelegte Aus-
richtung einer eher ,traditionellen”, auf Steuerung ausgerichteten Ausrichtung gegeniber-

stellen.

Hinter der Typisierung von Sonnenfeld und Peiperl (1988) steht die Frage nach Anerkennung
und Zugehorigkeit. So kommt es in einer Organisation, die nach den Regeln von Sportteams
funktioniert, darauf an, in die eigene Leistungsfahigkeit zu investieren und diese standig unter
Beweis zu stellen. Gelingt dies nicht, wird man mit seinen Karriereambitionen nicht weit kom-
men und muss gegebenenfalls auch die Organisation verlassen. In einer Organisation, die dem
Bild folgt, wie es eine ,,Akademie” vermittelt, kommt es nicht minder auf die Leistungsfahig-
keit an. Diese muss in einer harten Bewahrungszeit nachgewiesen werden, in der viele Perso-

nen scheitern. Einmal endgiiltig in die Organisation aufgenommen, vermindern sich externe
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Kontrollen, weil man davon ausgehen kann, dass die ,Akademie”“-Mitglieder im Zuge ihrer So-
zialisation ein so starkes Leistungsstreben internalisiert haben, das sie nicht mehr von aufien

angehalten werden missen, dieses auch an den Tag zu legen.

Integration

Ein soziales System ist integriert, wenn seine Teile ,,stimmig” zusammenwirken und wenn de-
ren Agieren von einer gemeinsamen Orientierung getragen ist. Es geht bei der Integration also
primar um ein funktionierendes Miteinander, das dazu beitragt, die Bestandsbedingungen des
sozialen Systems sicherzustellen. Harmonie und Zufriedenheit sind keine essentiellen Merk-
male integrierter Systeme, sie sind allerdings durchaus hilfreich, wenngleich sie auch schadlich

sein konnen, sofern sie Ausdruck von Selbstgefalligkeit und Konfliktunterdrickung sind.

Dass Unternehmen sehr unterschiedlichen , Logiken” folgen, und dennoch alle auf ihre je ei-
gene Art integriert sein kdnnen, zeigt sehr anschaulich die Typisierung von Geck (1977). Sie
beschreibt Grundmuster (Tabelle 3f), die tber die verschiedenen Zeiten hinweg schon immer
ihre Bedeutung hatten, wenngleich sie im Lauf der Zeit in der konkreten Ausgestaltung ihr je
eigenes Gesicht gewinnen.” Auch Kotthoff und Reindl (2019) geht es in einem umfassenden
Sinne um die Sozialordnung von Betrieben. Anhand von konkreten und anschaulichen Beispie-
len zeigen die Autoren, dass das Verhaltnis von Arbeitgebern und damit der soziale Zusam-

menhalt und die Integration der Arbeitnehmer ganz unterschiedlichen Mustern folgen kann.

Atkinson und Meager (1984) erlautern MalRnahmen, die Unternehmen im Zuge zunehmender
Flexibilisierungsanforderungen ergreifen. Das ,Flexible Unternehmen® ist durch spezifische
Ausgrenzungs- und Einbindungspraktiken — und damit durch die selektive Integration unter-
schiedlicher Beschaftigungsgruppen — gekennzeichnet.? In diesen Zusammenhang fiigen sich
auch Studien zur Segmentierung der Beschaftigten ein. Die Grundidee hierbei ist, dass der
Arbeitgeber dasjenige Beschaftigungsverhaltnis durchsetzt, das die Sicherung des jeweils ge-
gebenen Qualifikationsbedarfes am kostenglinstigsten gewahrleistet. So werden auf dem in-
ternen Arbeitsmarkt Aufstiegsmoglichkeiten geschaffen um den Aufbau betriebsspezifischen
»Humankapitals” zu erreichen. Auf dem berufsfachlichen Arbeitsmarkt erfolgt ein Rickgriff

auf fachspezifische Qualifikationen und auf dem Jedermann-Arbeitsmarkt bedient man sich

7 Die Studie von Falke (2018) belegt die unverdnderte Relevanz des Geckschen Ansatzes.

& In der Studie von Kirchner (2013) wird die empirische Bedeutung unterschiedlicher Flexibilititsansitze unter-
sucht.
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unspezifischer Qualifikationen und verzichtet auf dessen Weiterentwicklung (Lutz 1987). De-
lery und Doty (1996) bezeichnen ihre Unterscheidung von internen und marktorientierten Be-
schaftigungssystemen ganz explizit als Konfigurationen, die sich hinsichtlich der Merkmale
Karrieremoglichkeiten, Weiterbildung, Leistungsbewertung, Ertragsbeteiligung, Beschafti-

gungssicherung, Partizipation, Aufgabenbeschreibungen unterscheiden.

Walton (1985) stellt mit der Entgegensetzung von Commitment- und Kontrollstrategie ideal-
typisch zwei Formen der Einbindung und Steuerung der Arbeitnehmer gegentiber, die sich in
vielfaltiger Form in vielen anderen Beschreibungen des Personal-Managements finden, etwa
auch in der Studie von Batt, Colvin und Keefe (2002). Darin geht es nicht primar um die Typen-
bildung, stattdessen gruppieren sie verschiedene Praktiken danach, ob sie geeignet erschei-
nen, das Commitment zu fordern, den Mitarbeitern Gehor zu verschaffen oder Kosten zu re-
duzieren. Inwieweit diese Praktiken sich gegenseitig ausschlieen bzw. zu gesamthaften Mus-

tern fligen, wird von den Autoren allenfalls angedeutet.

Auf ein engeres Themenfeld der Integration bezieht sich der Ansatz von Doérre (2001). Ihm
geht es um verschiedene Formen der Einbindung (Partizipation) der Arbeitnehmer in Prozes-
sen der unmittelbaren Arbeitsgestaltung. Laville (1990) geht es ebenfalls um Partizipationsan-
satze: partizipative Einrichtungen (z.B. regelmaRige Treffen mit offener Thematik), eine parti-
zipative Arbeitsorganisation (also die Mitwirkung bei der konkreten Gestaltung der Arbeitsin-
halte und Arbeitsablaufe) und die Gewohnheitspartizipation, d.h. die informale Partizipation
und das selbstbestimmtes Ergreifen der Initiative. Typische Muster, also charakteristische
Merkmalskombinationen der Integration per Partizipation, werden von Laville nicht heraus-

gearbeitet.

Umgreifender, d.h. weitere Aspekte der Personalpolitik umfassend ist die Gegenliberstellung
von Unternehmen mit einer starken bzw. einer schwachen Mitarbeiterorientierung in der Stu-
die von Martin und Kabst (2013). Neben dem Ausmal der Mitarbeiterpartizipation unterschei-
den sich die Unternehmen auf den entgegengesetzten Polen auch in der Gewdhrung von So-
zialleistungen, in der Ubertariflichen Bezahlung und, was den Integrationsaspekt im engeren

Sinne besonders betrifft, im Bemihen, lebenslange Beschaftigung zu ermoglichen.
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Autoren Bezeichnung Beschreibung Erklarung
Geck 1977 Liberalistische Ordnung Auf das Minimum beschrdnkt ge- | Die Sozialordnung ei-
genseitige Bindung zwischen Ar- | nes Betriebes hat ihre
beitgeber und Arbeitnehmer. je eigene Basis der
Tauschbeziehung von Lohn und wechselseitigen Bezie-
Leistung. hung zwischen Arbeit-
Patriarchalische Ordnung Der Arbeitgeber flhlt sich fir gebern und Arbeitneh-
seine Arbeitnehmer im Sinne ei- mern. Daneben sind
ner Vater-Kind-Beziehung ver- u.a. die folgenden
antwortlich. Charakteristika der
Kooperative Ordnung Die Arbeitsbeziehung baut auf Beziehung von Bedeu-
eine Art Gleichberechtigung, gré- | tung: die sachbezo-
Rere Selbststandigkeit der Ar- gene Arbeitsverfas-
beitnehmer, Institutionen, die sung, Machtverhalt-
Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Be- nisse,
ziehung abstiitzen. kulturelle Besonder-
heiten.
Atkinson, Flexible Firma Die Kerngruppe tragt den Leis- Unternehmen beto-

Meager 1984

tungsprozess, sie wird qualifi-
ziert, um auf sich andernde Auf-
gaben flexibel reagieren zu kén-
nen. Interne Randgruppen die-
nen der kapazitdtsmaRigen An-
passung an die Produktion. Ex-
terne Gruppen werden fir Spezi-
alaufgaben und zu besonderen
Anldssen eingesetzt.

Traditionelle Firma

Elemente der Flexibilisierung fin-
det man praktisch in allen Unter-
nehmen, in der traditionellen
Firma allerdings in beschranktem
AusmalR und ohne ausgearbeite-
tes strategisches Kalkdl.

nen in unterschiedli-
chem AusmalR (ver-
meintliche) Flexibili-
sierungserfordernisse.
Damit einher geht
eine unterschiedliche
Integration der Be-
schaftigungsseg-
mente.

Walton 1985 Kontrollstrategie

Eng definierte Aufgaben, Verfah-
rensvorschriften, technische Ar-
rangements zur Kontrolle.

Commitment-System

Breites Aufgabenspektrum, Ver-
antwortungsiibertragung, Werte
statt Regeln.

Beschreibung von Ver-
anderungen hin zu ei-
ner moderneren Per-
sonalpolitik.

Tab. 3f: Muster der Personalpolitik — Integrationsfunktion
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Autoren Bezeichnung Beschreibung Erklarung

Kotthoff, Instrumentale Orientierung ,Unternehmer haben keinen in- Umfangliche und

Reindl 2019 neren Bezug zur Arbeits- und So- | reichhaltige Beschrei-

(1995) zialwelt ihres Betriebes.” Sie sind | bung der Sozialord-
davon Uiberzeugt, dass der Erfolg | nungin kleineren und
ihres Unternehmens von ihrer mittleren Unterneh-
Planung und ihrer Systemgestal- men anhand von Fall-
tung abhangt. Weitere Ausdiffe- studien. Betrachtet
renzierung: Waisenhduser, werden u.a. das
Marktgesellschaften, Seelenlose | Selbstverstandnis des
Arbeitshauser. Unternehmens und

Gemeinschaftsorientierung ,Intensives Aufeinanderbezo- sein Verhaltnis zum
gensein von Unternehmer und Betriebsrat, die Bin-
Arbeitern”, spontane, konsens- dung der Organisati-
orientierte Kooperation. Weitere | onsmitglieder zum Un-
Ausdifferenzierung: Pragmati- ternehmen, die Ar-
sche Produktionsgemeinschaf- beitsorientierung, un-
ten, Imperien und Patriarchate, ternehmenskulturelle
Wilde Ehen und Birgergesell- Elemente sowie wirt-
schaften. schaftliche Bedingun-
gen.
Dorre 2001 Sozialintegrative Beteiligung Die Organisation der operativen Betrachtet werden die

Tatigkeiten und deren Optimie-
rung erfolgen weitgehend durch
die Betroffenen selbst.

Erzwungene Scheinpartizipation

Es herrscht eine Partizipations-
rhetorik, die den Reorganisati-
onszweck (,,harte Sanierungen”,
Arbeitsintensivierung) verschlei-
ert.

Gelenkte Partizipation

Man folgt dem Leitbild des parti-
zipativen Taylorismus, es bleibt
bei strikter Planung, geringen
Aufgabenumfangen und kurzen
Arbeitstakten.

Selbstgesteuerte Partizipation

Die selbstgesteuerte Partizipa-
tion orientiert sich am Ideal teil-
autonomer Arbeitsgruppen.

Individualisierte Beteiligung

Die Arbeitsbedingungen werden
individuell ausgehandelt (meist
bei hochqualifizierten Personen,
deren Tatigkeiten Eigenverant-
wortung und Kreativitat abver-
langen).

Auswirkungen partizi-
pativen Managements
bei der Arbeitsgestal-
tung. Gegenstand der
Analyse sind Reorgani-
sationsprozesse in der
Industrie.

Tab. 3f: Muster der Personalpolitik — Integrationsfunktion (Fortsetzung)




Muster der Personalpolitik 52

Zusammenfassung

Wie die angefiihrten Ubersichten zeigen, gibt es eine ganze Reihe von Ansitzen zur Typisie-
rung der Personalpolitik. Ahnlich zahlreich sind die Kategorien, die fiir die Typisierungen ver-
wendet werden. Bei ndherer Betrachtung zeigt sich allerdings, dass die Zahl der Themen, die
die Grundlage fiir die Kategorisierungen bilden, doch einigermalien lberschaubar ist. So geht
es in einigen der Typologien primar um den Einsatz personalwirtschaftlicher Instrumente, um
deren Zweckbezug und verschiedentlich auch um deren ,Modernitdt“. Andere Typologien
leuchten das Spannungsfeld von Rationalitat, Fiihrung und Macht aus. Ein zentrales Thema ist
die Frage nach der Leistungssicherung, wobei haufig eine Entgegenstellung zu Einbindungsbe-
miihungen erfolgt. Verbunden wird das Leistungsthema haufig auch mit Fragen der Regulie-
rung, wie Uberhaupt die Bedeutung von Strukturierung, Planung und Steuerung besonders
herausgestellt wird. Fast immer, wenngleich meist implizit, verknlipfen sich die verschiedenen

Typen der Personalpolitik mit Aspekten der Unternehmensphilosophie.

Die konkret vorgelegten Typologien liefern diesbezliglich nur fragmentarische Bilder. Jedes
Sozialsystem beruht auf drei fundamentalen materiellen Subsystemen: dem Bedeutungssys-
tem, dem Institutionensystem und dem Handlungssystem. Es ware wiinschenswert, zur Be-
schreibung der Personalpolitik eines Unternehmens Informationen zu allen drei Subsystemen

heranzuziehen (Abbildung 1).

Bedeutungssystem

e N

Institutionensystem — Handlungssystem

Abb. 1: Das Fundament von Sozialsystemen

Man erhielte damit ein gesamthaftes Bild tiber die Personalpolitik eines Unternehmens, das
erheblich facettenreicher ware, als es die angefiihrten Typologien vermitteln. Allerdings ge-
staltet sich die Analyse damit auch wesentlich aufwandiger. SchlieBlich stellt sich die Frage
nach der ,guten Gestalt” eines personalpolitischen Musters in besonderer Scharfe, denn je
mehr Teilelemente zusammenstimmen miissen, desto weniger ist zu erwarten, dass sich die

realen Verhéltnisse problemlos einem Idealtypus zuordnen lassen. Schlieflich wird man nicht
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nur zwischen den institutionellen Arrangements, dem ideologischen Uberbau und den kon-
kreten Handlungsweisen Mehrdeutigkeiten und Briiche finden, sondern auch zwischen den
verschiedenen Funktionsbereichen.® Wie auch immer, es ist davon auszugehen, dass das per-
sonalpolitisch relevante Geschehen in einem Unternehmen unvermeidlich von Spannungen
gepragt ist. Daraus entsteht gewissermalien ein natlirlicher Veranderungsdruck, der umso
grofer sein diirfte, je grolRer die im personalpolitischen System steckenden Spannungen sind.
Ob sich diese Strukturspannungen immer in Richtung groRerer Harmonisierung auflosen las-
sen, ist eine offene Frage. Moglicherweise schwingt sich das System auf ein Gleichgewicht ein.
Denkbar ist jedoch auch, dass es auf dem Wege dorthin verschlungene Pfade durchlauft oder

dass sich eine dauerhafte Stabilitat nicht wirklich einstellen will.

Wesentlich bestimmt wird dies, wie gesagt, von der Frage, wie gut die angeflihrten Subsys-

teme ineinandergreifen, ob sie sich unterstiitzen, blockieren, bestarken oder in Frage stellen.

4. Das Konzept der Sozio-Bricks

Die Funktionsanalyse ist auch die Grundlage des Sozio-Bricks Ansatzes. Auch in diesem Ansatz
geht es darum, Teilstrukturen und -prozesse auszumachen, die den funktionalen Anforderun-
gen des Systembestandes gentigen. Die Frage lautet, welche Auspragungen die Funktionsfel-
der annehmen missen, damit sie — als Gesamtkonstellation — einen positiven Beitrag zum
Systemerhalt und zur Fortentwicklung eines Systems beitragen. Die Teile des Gesamtsystems
sollten einerseits systemisch geschlossen sein, d.h. eine je eigene Handlungslogik entfalten,
andererseits aber eine gute Anschlussfahigkeit besitzen, d. h. mit anderen (nicht stets densel-
ben) Teilsystemen einen Wirkungsverbund bilden kénnen, die dem Gesamtsystem eine Art
Stabilitat verleihen (vgl. zum Folgenden Martin 2016). In der synthetischen Biologie gibt es
den Begriff der ,,Bio-Bricks”. Damit bezeichnet man bestimmte Genverbiinde, die aus ihrem
Zusammenhang herausgeldst und in andere Zusammenhange eingefligt werden kénnen ohne
ihre Funktionsfahigkeit zu verlieren (Knight 2003). In Analogie hierzu sollen soziale Teilsys-
teme, die die angeflihrten Eigenschaften aufweisen, als ,,Sozio-Bricks” bezeichnet werden und

in Ubertragung auf soziale Systeme geht es dann darum, welche Sozio-Bricks sich in welche

% LieRe sich jedes der so gebildeten 18 Elemente der Personalpolitik (3 Ebenen x 6 Funktionsfelder) mit nur einem
Merkmal beschreiben (was nur auf einem sehr abstrakten Niveau maoglich ist), dann ergeben sich allein 153 Be-
ziehungen zwischen diesen Feldern, die gleichzeitig zu betrachten waren, wobei Interaktionsbeziehungen der
vielen denkbaren Kombinationen noch gar nicht beriicksichtigt sind.
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Konstellationen einfiigen, wie sie in diesem Systemverbund die Personalpolitik pragen und

welche funktionalen bzw. dysfunktionalen Wirkungen ihnen zukommen.

Das Konzept der Sozio-Bricks ist auf einer sehr hohen Aggregationsebene angesiedelt und es
stellt ganz bewusst auf Vereinfachung ab. Anders als die zuvor beschriebenen Typologien be-
schrankt es sich auf je zwei Grundorientierungen je Funktionsbereich. Damit umgeht es die
Gefahr, sich in einer ausufernden Phanomenologie der Personalpolitik zu verlieren. Allerdings
ware damit nichts gewonnen, wenn es so etwas wie fundamentale Dimensionen der Perso-
nalpolitik gar nicht gabe und wenn es nicht gelange, diese auch zu erkennen und abzubilden.
Die Anforderungen an die Dimensionierung der Personalpolitik sind jedenfalls hoch. Sie sollen
nicht nur verhaltenspragend sein, sondern auch ordnungsgebend, d.h. sie sollen nicht als ,,ab-
gehobene” Leitideen fungieren, sondern in allen Facetten des betrieblichen Geschehens ihren
Ausdruck finden. Es gibt nun keine Theorie, die fiir die inhaltliche Bestimmung der Sozio-Bricks
eine umfanglich iberzeugende Losung bereithalt. Immerhin kann man aus den Themen, mit
denen sich die einschlagige Forschung befasst, einen gewissen Eindruck davon gewinnen, wel-
che Aspekte des Personalgeschehens als der Untersuchung wert erachtet werden und es lasst
sich vermuten, dass ein wichtiger Grund dafir in der unterstellten Wirkmachtigkeit dieser As-

pekte zu sehen ist.

In Tabelle 4 sind je Funktionsbereich je zwei personalpolitische Orientierungen aufgefiihrt, die

in diesem Sinne als besonders relevant angesehen werden kdnnen.

Funktionsfelder Personalpolitische Orientierungen

Selektion: Gewinnung von Mitarbei- | Fahigkeit: Orientierung am aktuellen Qualifikationsbedarf

tern und Stellenzuweisung ] T ] o
Potential: Orientierung an bislang unerschlossenen Qualifikationen

Aufgabe: Zuschnitt der Aufgabe und | Norm: Vorgabe detaillierter Aufgabenbeschreibungen

Aufgabenorganisation ] ) ] T
Selbstbestimmung: Mitarbeiter haben grofRe Handlungsspielraume

Anreize: Art und Inhalt der Anreiz- Materiell: Monetare Glter, Beschaftigung, Sozialleistungen usw.

setzung
Immateriell: Intrinsische Gliter, Anerkennung, Zugehorigkeit usw.

Kontrolle: Steuerung und Uberwa- Systemisch: Systemriickmeldungen erzwingen Korrekturen

chung (Prozessen und Ergebnisse) B
Personenbezogen: Engfiihrung durch Vorgesetzte

Sozialisation: Konstituierung und Markt: Es gelten die Regeln von Leistung und Gegenleistung

Reproduktion der Sozialordnung ] ] .
Gemeinschaft: Es gelten Regeln von Kooperation und Riicksichtnahme

Integration: Zusammenwirken der Organisation: Zusammenarbeit dank Zustandigkeit und Verfahren

Mitarbeiter und Teilsysteme ] .
Kultur: Zusammenarbeit dank Koorientierung

Tab. 4: Alternative personalpolitische Orientierungen
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Diese alternativen Orientierungen fungieren als ,Sozio-Bricks”, d.h. sie werden, je nachdem in
welcher Konstellation sie zu den anderen Sozio-Bricks stehen, dem sozialen System ein ganz
eigenes Gesicht geben. Tabelle 5 zeigt ein Beispiel. In den beiden angefiihrten Fallen sind alle
personalpolitischen Orientierungen gleich — bis auf die Sozialisationsfunktion. In beiden Fallen
dominiert eine auf die Sachaufgabe und deren Optimierung ausgerichtete Politik, deren ord-
nungsgemalle Ausflihrung durch die personliche Kontrolle durch Vorgesetzte tiberwacht wird.
Im zweiten Fall kommt jedoch neben dem instrumentellen ein starkes gemeinschaftliches Ele-
ment zum Zug. Damit wird das Sozialklima ganz wesentlich gestarkt und die Verdrossenheit,
die in einer ganz auf Nichternheit abgestellten Arbeitswelt gedeihen kann, erfahrt eine ge-

wisse Abfederung.

Funktionen Fall 1 Fall 2
Anreiz Materiell Materiell
Kontrolle Person Person
Selektion Fahigkeit Fahigkeit
Aufgabe Norm Norm
Integration Organisation Organisation
Sozialisation Markt Gemeinschaft

Tab. 5: Austausch von Sozio-Bricks

Eine ,Uberlegenheit” der zweiten gegeniiber der ersten Konstellation |4sst sich daraus aber
nicht ableiten. Erfolg haben kénnen auch Organisationen im erstgenannten Fall, etwa wenn
die Mitarbeiter dem emotionalen Thema wenig Wert beimessen und keine enge Bindung an-
streben oder wenn die Zusammenarbeit auf einen kurzen zeitlichen Horizont hin angelegt ist.
Letztlich kommt es auf die Funktionsfahigkeit des Gesamtsystems an. Diese ist naturgemafd
nicht fur alle denkbaren Kombinationen der Sozio-Bricks gewahrleistet. Tabelle 6 zeigt einige
Konstellationen, die — wie ein Blick in die Empirie zeigt — sehr verbreitet sind und damit auch
als funktionstiichtig bezeichnet werden kénnen. Allerdings gilt dies nicht unter allen Umstan-
den und ein einmal eingespieltes System muss gegebenenfalls angepasst werden, falls sich die

Handlungsbedingungen des Unternehmens verandern.
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Funktionen Fall A Fall B Fall C Fall D
Anreiz Immateriell Immateriell Materiell Materiell
Kontrolle System System System Personlich
Aufgabe Selbst Norm Selbst Norm
Integration Kultur Organisation Organisation Organisation
Selektion Potential Fahigkeit Potential Fahigkeit
Sozialisation Gemeinschaft Gemeinschaft Markt Markt
HRM-System ,Profession” ,Burokratie” ,Individuum* »Aufsicht”
Beispiel Buchverlag Behorde Brokerfirmen Einzelhandel

Tab. 6: Charakteristische Formen der Personalpolitik
(leicht verandert nach Martin 2016, 121)

Die Stabilitat eines sozialen Systems wird von drei Kraften bestimmt. Wie eben erwahnt, sind
es erstens die Umweltbedingungen und deren Veranderungen, auf die sich Organisationen
einstellen missen, denn wenn die inneren und die duBeren Konstellationen sich nicht mitei-
nander vertragen, kann daraus leicht eine Bedrohung fiir die Uberlebensfihigkeit entstehen.
Zweitens missen die Teilsysteme der Personalpolitik zusammenpassen. Zwischen den ver-
schiedenen Orientierungen bestehen unterschiedliche Affinitaten und AbstofRungstendenzen.
So passt die Potentialorientierung bei der Selektion z.B. sehr gut zu einem selbstbestimmten
Aufgabenzuschnitt, weniger gut dagegen dazu, bei der Aufgabenausfiihrung einer engen per-
sonlichen Kontrolle durch die Vorgesetzten ausgesetzt zu sein. Drittens sind die innerhalb der
einzelnen Funktionsfelder angeflihrten Orientierungen nicht in jedem Fall strikte Alternativen
in dem Sinne, dass eine starke Auspragung der einen Orientierung zwangslaufig mit einer
schwachen Auspragung der anderen Orientierung einherginge. So kann man zwar beispiels-
weise das Potential der Mitarbeiter mehr schatzen als die aktuell verfiigbaren und notwendi-
gen Fahigkeiten, dennoch kann man auch auf letzteres groRen Wert legen. Die Widerspriiche
der innerhalb der Funktionsfelder angefiihrten gegensatzlichen Orientierungen bergen zwar
einigen Konfliktstoff, sie sind aber unterschiedlich stark und sie haben mitunter auBerdem
eine unterschiedliche Qualitat. Je nach den konkreten Verhaltnissen kdnnen sie sich gegensei-
tig paralysieren, sie kénnen sich aber auch ergadnzen, etwa indem sie Vor- und Nachteile der
jeweils anderen Orientierung ausbalancieren und im giinstigen Fall kann daraus sogar ein pro-

duktives dialektisches Verhiltnis entstehen. Welche dieser Beziehungen sich herausbildet,
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hangt sehr stark vom Geschick im Umgang mit den widersprichlichen Handlungstendenzen

und von den konkreten Bedingungen vor Ort ab.

Ganz allgemein muss man davon ausgehen, dass es eine vollkommen widerspruchsfreie Per-
sonalpolitik nicht gibt. Auch ,ungiinstige” Konstellationen in den personalpolitischen Orien-
tierungen kdnnen Bestand haben, solange es gelingt, die daraus resultierenden Konflikte zu
handhaben. Starke Strukturspannungen erhéhen allerdings den Veranderungsdruck und 16sen

Handlungen aus, die zu Neuorientierungen in der Personalpolitik fiihren kénnen.

Ill. Empirische Erkundungen

Um die Anwendbarkeit des typologischen Ansatzes zu erproben, haben wir eine Reihe von
empirischen Studien in verschiedenen Branchen und mit einer jeweils etwas anderen Akzen-

tuierung durchgefihrt.

1. Buchverlage

Die Buchverlagsbranche ist ein attraktives Untersuchungsobjekt, weil sich in ihr wirtschaftli-
che und kulturelle Interessen verquicken, woraus sich eine besondere Herausforderung fir
die unternehmensstrategische Ausrichtung ergibt. Auch von der Personalseite aus gesehen
spricht einiges dafir, sich mit dieser Branche naher zu befassen, etwa der Tatbestand, dass
Buchverlage intellektuell anspruchsvolle Arbeitsorte sind, weshalb der ,Personalausstattung”
und der ,Personalarbeit” Schllsselrollen in der Bewaltigung der Unternehmensaufgabe zufal-
len. Buchverlage sind bis auf wenige Ausnahmen kleine und mittelstdandische Unternehmen.
Das tragt zur Homogenitat der Branche bei, ebenso wie das Produkt, das es zwar in vielen
Varianten gibt, das aber Uber dhnliche Prozesse erstellt und vermarktet wird. Jedenfalls hat
man es bei den Buchverlagen mit, auBerlich gesehen, sehr dhnlichen Bedingungen zu tun.
Umso mehr Einsichten verspricht die Beantwortung der Frage, ob und in welcher Weise sich

die Buchverlage in der Ausgestaltung ihrer Personalpolitik unterscheiden.

Um einen Einblick in die Besonderheiten der Buchverlagsbranche wurden finf Expertenge-
sprdche mit Geschaftsfiihrern und Personalleitern von Buchverlagen gefiihrt. Es handelte sich
dabei um Gesprache mit einer sehr grolRen Themenbreite, die sowohl Fragen zur Unterneh-
menssituation und Unternehmenspolitik als auch zu Personalstrukturen und Aktivitaten in-

nerhalb der verschiedenen personalwirtschaftlichen Funktionsfelder umfassten.
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In einer ersten explorativen Untersuchung wurde untersucht, inwieweit allgemeine Unterneh-
menstheorien genutzt werden kdnnen, um die Personalpolitik von konkreten Unternehmen
zu beschreiben. Naher betrachtet wurden der Transaktionskostenansatz und der Institutio-
nen-Ansatz, die Anreiz-Beitrags-Theorie, die Theorie der Handlungsentlastung sowie partizi-
pationstheoretische und kulturtheoretische Ansatze. In diesen Theorien stecken ansatzweise
auch Typisierungen Uber mogliche Auspragungen der Personalpolitik und sie benennen au-
Rerdem wichtige BestimmungsgroRen der personalpolitischen Ausrichtung. Sie dienten als
Grundlage flr weitere Interviews in drei Buchverlagen und zwei (groReren) Buchhandlungen.
Die Datenerhebung diente nicht zuletzt dazu, gemeinsam mit den Interviewpartnern die
Schwierigkeiten zu erortern, die sich bei dem Bemiihen ergeben, die in den Theorien verwen-
deten abstrakten Konzepte auf die konkrete Unternehmenssituation anzuwenden. Neben den

inhaltlichen Ergebnissen erbrachten die Fallbetrachtungen wertvolle methodische Hinweise.

Funktions- Selektion Aufgaben Anreize Kontrolle Integration Sozialisation
bereiche
Typologien Rekrutie- Handlungs- Anreiz-Bei- Organisatio- Betriebliche Karriere-sys-
rungsweisen, entlastung, trags-Theo- nale Sozialordnun- teme,
Windolf Martin rie, Blaupausen, gen, Sonnenfeld/
March/Simon Baron/Kreps Geck Peiperl
Erkldrungs- | ZweckmaRig- Okonomie Anreiz-Bei- Uberzeugun- Historische Okonomische
prinzipien keit und Res- und Sinn trags-Gleich- gen des Un- Kristallisie- und soziale
sourcen gewicht ternehmers rung Leistungs-
beitrage
Determi- Organisati- Komplexitat Komplexitat Geld, Auf- Liberalisti- Offenheit
nanten onsintelli- der Beziehun- der Aufgabe, gabe, Liebe sche, kollekti- nach aulRen,
genz, Arbeits- gen, Soziale Dis- vistische, pa- Zuweisungs-
markt Interessen, tanz ternalistische kriterien
Macht Tendenzen

Tab. 7: Unternehmerbefragung: Typologien, Determinanten und Erklarungsprinzip
(leicht abgewandelt nach Martin/Bartscher 2013, 18)

In einem weiteren Schritt haben wir eine Umfrage speziell unter Wissenschaftsverlagen
durchgeflihrt, an denen sich zwolf Verlage beteiligten (Martin/Bartscher-Finzer 2013). Wie aus
Tabelle 7 ersichtlich, wurde jedem der sechs Funktionsbereiche ein spezieller typologischer
Ansatz zugeordnet. Um die Typisierungen in einer Befragung abzubilden, kann man den Be-

fragten eine summarische Beschreibung der verschiedenen Typen vorlegen (unter Verwen-

dung der charakteristischen Merkmale) und sie bitten, den Typus auszuwéhlen, der die jeweils
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gegebene Unternehmenssituation am besten beschreibt. Probleme macht diese Vorgehens-
weise vor allem dann, wenn zum Verstandnis der jeweiligen Typisierungen ein entsprechen-
des Hintergrundwissen notwendig ist und wenn die Merkmalsbeschreibungen sehr unter-
schiedlich verstanden werden kénnen. In der vorliegenden Studie wurde die angefiihrte Vor-
gehensweise fir die Typologie von Geck gewahlt, weil sie sehr eingangig ist und eine hohe
Anschlussfahigkeit zum Alltagsdiskurs besitzt. Zur Erfassung der Gbrigen Typisierungen wur-
den jeweils mehrere in den Antwortmaglichkeiten abgestufte Items vorgegeben. Zur Bestim-
mung des vorliegenden Typen dienten die Antwortmuster. Empirisch ergaben sich (durch die
differenzierte Vorgehensweise) in einigen Fallen reichhaltigere Typisierungen als in den theo-
retischen Ansatzen vorgesehen ist. So erwies es sich beispielsweise als sinnvoll die Sozialisati-
onstypen nach Sonnenfeld und Peiperl um eine Variante des ,Klubs” zu erweitern, die wir mit
dem Etikett ,Orden” versehen haben. In der Anwendung der Theorien erwies es sich als not-
wendig, sie genauer zu spezifizieren. So bietet beispielsweise die Anreiz-Beitrags-Theorie eine
ganze Reihe von Moglichkeiten zur Typenbildung. In der vorliegenden Untersuchung wurde
die Typisierung anhand der in den Unternehmen besonders zum Zuge kommenden Anreizar-
ten vorgenommen. Auch die Theorie der Handlungsentlastung kam nur partiell zur Anwen-
dung. Abgestellt wurde in unserer Studie auf die Frage, welche der moglichen Regulierungs-
formen im jeweiligen Unternehmen dominieren. Dabei erwies es sich beispielsweise als

schwierig, die Kategorie ,Symbolische Regulierung” zu operationalisieren.

Hinzuweisen ist auf eine wichtige Einschrankung. Die befragten Unternehmen wurden gebe-
ten, speziell die Personalpolitik zu betrachten, die sich auf die Lektoren des Verlages richtet.
Die Einschrankung schien uns notwendig, weil bei der personalpolitischen Orientierung zwar
keine Binnendifferenzierung nach der Mitarbeitergruppe vorgenommen wird, bei der Ausge-
staltung der personalwirtschaftlichen Instrumente und MaRnahmen in mancher Hinsicht dann
aber doch Akzente gesetzt werden und die verschiedenen Mitarbeitergruppen in der Herstel-

lung, dem Marketing, dem Vertrieb, der Verwaltung usw. eine je eigene Behandlung erfahren.

In Tabelle 8 sind die Ergebnisse dieser Studie angefiihrt. Wie man sieht, ergibt sich fir alle
Typisierungen, obwohl es sich um ein relativ homogenes Unternehmenssegment und auller-
dem um eine homogene Zielgruppe (die Lektoren) handelt, eine nicht unbeachtliche Streu-
breite innerhalb der verschiedenen Funktionsbereiche. Dabei drangt sich die Frage auf, ob sich
die in den Funktionsbereichen anzufindenden Teiltypen zu einem stimmigen Gesamtmuster

flgen. In Spalte 1 findet sich ein Vorschlag fiir eine gesamthafte Deutung. Bei dieser ,,Meta-
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Typisierung” dienen die Kontrolle und die Sozialisation als Leitmerkmale, wodurch sich drei

deutlich voneinander abgesetzte Gesamt-Typen ausmachen lassen.

Fall | Gesamttypus Selektion Sozialisation | Anreize Aufgaben Kontrolle Integration
1 | Management- Autonom, Klub Aufgabe + - Ideal-Modell | Gemein-
Orientierung selektiv Beziehung schaftlich
2 | Management- Innovativ Elite Aufgabe + Standard- Ideal-Modell | Patriarcha-
Orientierung Beziehung verhéltnis lisch
3 | Gemeinschafts- | Autonom, Akademie Beziehung Selbst- Commit- Gemein-
orientierung selektiv steuerung ment-Modell | schaftlich
4 | Gemeinschafts- | Abwartend | Klub Aufgabe Selbst- Commit- Gemein-
orientierung steuerung ment-Modell | schaftlich
5 | Anspruchsorien- | Autonom, Sportteam Aufgabe Vorgabe Star-Modell Patriarcha-
tierung selektiv lisch
6 | Anspruchsorien- | Autonom, Klub Beziehung Selbst-be- Star-Modell Liberalis-
tierung integrativ stimmt tisch
7 | Leistungsorien- | Autonom, Elite Aufgabe + Standard- Birokratie Patriarcha-
tierung selektiv Beziehung verhéltnis lisch
8 | Arbeitsorientie- | Autonom, Klub Beziehung Vorgabe Bilrokratie Liberalis-
rung integrativ tisch
9 | Gemeinschafts- | Abwartend | Orden Beziehung Regel-be- Commit- Gemein-
orientierung stimmt ment-Modell | schaftlich
10 | Leistungsorien- | Autonom, Elite Beziehung - - Liberalis-
tierung selektiv tisch

Tab. 8: Gesamtmuster: Funktionsbereiche des Personalwesens
(entnommen aus Martin/Bartscher Finzer 2013, 58)%°

Fir die hier betrachteten Falle kommt der Anreizpolitik keine dominierende Rolle fiir die Ge-
samtpolitik zu, weil in der Verlagsbranche die Gehalter ganz generell eher moderat sind und
die Motivation der Mitarbeiter (insbesondere der Lektoren, die in der Studie betrachtet wer-
den) vor allem aus dem Interesse an der Arbeit resultiert. In anderen Branchen mag dagegen
die Anreizfunktion das bestimmende Feld sein. Fir die Typenbetrachtung ergibt sich aus die-

ser Uberlegung die Notwendigkeit, neben der Ausrichtung der verschiedenen Funktionsberei-

che, auch deren Gewicht in die Analyse mit einzubeziehen.

Ein anderes Problem betrifft die Bildung von Meta-Typologien. Im angefiihrten Beispiel er-
folgte die Typologiebeschreibung post hoc, ein Vorgehen, dem man allenfalls explorativen
Charakter zugestehen kann. Demgegeniber ist zu wiinschen, nicht nur die Funktionstypen,

sondern auch die Meta-Typologien vor und nicht nach der Datenerhebung zu entwickeln und

10 1n zwei der zwdlf Unternehmen gab es zu etlichen der Fragen nur unvollstindige Auskiinfte, weshalb in der
Tabelle nur zehn Unternehmen aufgefiihrt sind.
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deren Erscheinungsformen in empirischen Studien getrennt und unabhangig von den Funkti-
onstypen zu ermitteln. Probleme ergeben sich aber nicht nur aus methodischer Sicht, sondern
bereits auf der Theorieebene. Denn die anvisierten Meta-Typologien sollten nicht nur allge-
mein, sondern auch integrativ sein, also die Funktionstypen schliissig in ein Gesamtkonzept
zusammenfihren. Die Funktionstypen sollten also wechselseitig und im Hinblick auf die Meta-
Typologie anschlussfahig sein. AuBerdem sollte in der Meta-Typologie die Grundlogik stecken,
die dem Typologien-Set Zusammenhang und Sinn geben. Erschwert wird die Formulierung der
Meta-Typologie im vorliegenden Fall, weil jede der in Tabelle 7 angefiihrten Funktionstypolo-
gien einen ganz eigenen theoretischen Hintergrund aufweist. Aber unabhdngig davon ist es
ganz generell eine herausfordernde Aufgabe eine konzeptionell geschlossene und ,,umfas-

sende” Beschreibung der Personalpolitik zu entwickeln.!?

Ein weiteres Problem ergibt sich aus der Zahl der méglichen Kombinationen der Funktionsty-
pen. Es ist kaum zu erwarten, dass sich die vielen denkbaren und empirisch relevanten Teil-
Muster fugenlos in ein wie immer geartetes Gesamtmuster einpassen lassen. Begriindet liegt
diese Schwierigkeit nicht allein in der Phanomenologie, d.h. der empirischen Vielfalt der Er-
scheinungsformen, sondern auch in der Natur der Sache, d.h. in der Unscharfe, die das We-
sensmerkmal von Typologien ist, d.h. in den Merkmalsiiberlappungen und den Graubereichen

der Typenlibergange.

2. Weitere Branchen

In einem weiteren Schritt wurden einige der oben angefiihrten Typologien ndher betrachtet
(Tabelle 9). Hierzu wurden Fallanalysen in Betrieben aus unterschiedlichen Branchen durch-
gefiihrt. Es handelte sich dabei durchgdngig um mittelgroSe Unternehmen mit meist mehre-
ren hundert Mitarbeitern. Je groRer und ausdifferenzierter ein Unternehmen ist, desto hete-
rogener ist die Belegschaft und es stellt sich die Frage, ob ein Unternehmen (auch angesichts
unterschiedlicher Beschaftigungsverhaltnisse) eine einheitliche Personalpolitik betreiben
kann und betreibt. Um diese Schwierigkeit zu umgehen, wurde mit den befragten Personal-
leitern geklart, welche Kernaufgaben im Zentrum der Leistungserstellung stehen. Gegenstand

der Untersuchung war die Personalpolitik, die sich auf die Mitarbeitergruppe richtet, die diese

11 Eine relativ einfache Lésung dieses Problems besteht darin, die Perspektive so sehr zu verengen, in allen Fa-
cetten des Personalgeschehens und damit in allen Funktionsfeldern genau das und nur das zu sehen, was man
sehen will, also darin, iberall den 6konomischen, den machtpolitischen, den kulturbezogenen Aspekt usw. her-
auszustellen.
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Kerntatigkeiten im Wesentlichen ausfiihrt.'? In jedem Unternehmen wurden mehrere Perso-
nen zur Personalarbeit befragt. Die Teilnehmer an den Befragungen waren Fihrungskrafte
und Fachkrafte aus den Personalabteilungen. Sie nahmen Stellung zu den Fragen zu mindes-
tens zwei der sechs Funktionsbereiche. Durch diese Mehrfachbefragung wurde das Ant-
wortspektrum erweitert. AuBerdem eroffnete sich damit die Moglichkeit einer vergleichen-

den Gegenlberstellung.

Unternehmen | Selektion Aufgaben Anreize Kontrolle Sozialisation | Integration
Bank 1 Windolf Martin Bartscher- |Baron/ Sonnenfeld/ |-
Finzer/ Hannan Peiperl
Martin
Bank 2 Windolf Martin Bartscher- |Baron/ Sonnenfeld/ |-
Finzer Hannan Peiperl
Martin
Industrie 1 Phelan/Lin |Adler/Boris |Von Glinow |Ouchi - Kotthoff/
Reind|
Industrie 2 Phelan/Lin |Adler/Borys |Von Glinow |OQuchi - Kotthoff/
Reindl
Industrie 3 Windolf Adler/Borys |Von Glinow |Baron/ Sonnenfeld/ | Kotthoff/
Hannan Peiperl Reindl
Industrie- Windolf Minssen Roberts u.a. | Tannen- Van Maa- Martin
GroBhandel baum/ nen/Schein
Schmidt

Tab. 9: Die in den Fallanalysen verwendeten Typologien

Bei den Gesprachen, die von Studentengruppen unter Anleitung der Verfasser durchgefiihrt,
protokolliert und ausgewertet wurden, kamen beide der oben angefiihrten Frageformen zum
Einsatz. Zum einen wurden Antworten zu ltems erbeten, die darauf gerichtet waren, die in
den Typologien angesprochenen Merkmale abzubilden und zum anderen erfolgte, parallel
dazu, eine summarische Beschreibung der Typen der Personalpolitik. Beide Vorgehensweisen
fihrten im Wesentlichen zu denselben Ergebnissen. Die in den Unternehmen identifizierten

Typen sind in Tabelle 10 angefiihrt.

Das besondere Anliegen der Einzelfallanalysen richtete sich auf die Frage, inwieweit die abs-

trakten Typenbeschreibungen der konkreten Alltagswirklichkeit gerecht werden. Aus metho-

2 Dje mit der Konzentration auf die ,Kernbelegschaft” verbundene Einschriankung wurde in Kauf genommen,
denn zweifellos sind die Vergabe unterschiedlicher Beschéaftigungsverhéltnisse und die Ausdifferenzierung der
Personalarbeit flir unterschiedliche Beschaftigtengruppen ein wesentliches Element der Personalpolitik eines
Unternehmens.
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discher Sicht interessierte vor allem, ob die Typenbeschreibungen bei den Praktikern Ver-
stdandnis finden und welche Relevanz ihnen fiir die Geschehnisse im Personalbereich zuge-
schrieben wird. Ganz zentral ging es in den Gesprachen daher um Veranschaulichung, d.h. um
die Frage, welche Gegebenheiten und Geschehnisse die Befragten mit den jeweiligen Typen-

beschreibungen verknipften und welche Interpretationen sie hierfiir entwickelten.

Unternehmen | Selektion Aufgaben Anreize Kontrolle Sozialisation | Integration
Bank 1 Autonome |Blrokratie |Sozialer Beaufsich- | Klub -
Strategie Tausch tigte Regu-
lierung
Bank 2 Autonome |Birokratie |Paternalis- |Beaufsich- |Klub -
Strategie mus tigte Regu-
lierung
Industrie 1 Leistungs- | Unterstiit- |Leistungs- |Birokratie |- Birgerlich
system zende Regu- | kultur (sachlich)
lierung
Industrie 2 Leistungs- Unterstiit- |Integrative |Blirokratie |- Birgerlich
system zende Regu- | Kultur (gemein-
lierung schaftlich)
Industrie 3 Autonome |Organische |Integrative |Birokratie |Sportteam |Birgerlich
Strategie Organisa- Kultur (gemein-
tion schaftlich)
Industrie- Autonome |Fremdsteu- |Selektives Beratender |Konforme |Okonomi-
GroRhandel Strategie erung Benefit-sys- | FUhrungsstil | Rollenreak- |scher
tem tion Tausch

Tab. 10: Die in den Fallanalysen angefundenen Funktionstypen

In aller Regel war es den befragten Personen maglich, die eigene betriebliche Situation einem
der von uns verwendeten Typen zuzuordnen, wobei allerdings nicht auszuschlief3en ist, dass
die Gesprachslenkung hierfiir mitverantwortlich war, jedenfalls in dem MaRe, in dem es den
Interviewern nicht gelang, ihre mentale Vorpragung auszublenden. Den Interviewten fiel es
jedenfalls nicht immer leicht, spontan eine eindeutige ,trennscharfe” Einordung vorzuneh-
men. Das lag auch an den Merkmals-Uberlappungen, die Typisierungen unvermeidlich mit sich
bringen und die Trennscharfe beeintrachtigen. Nicht selten beschrieben die Befragten ihren
eigenen Betrieb eher als ,Mischform*“.*3> Damit verkniipft sich ein weiteres Problem. Typen
konstituieren sich aus der Verklumpung verhaltenspragender Eigenschaften. Zu ihrer Charak-
terisierung bedarf es daher der Berlicksichtigung dieser Merkmalspluralitdt sowie der Wech-

selbeziehungen zwischen den typenbildenden Merkmalen. Die von uns gefiihrten Gesprache

13 Wozu in aller Regel auf die in den vorgegebenen Typisierungen verwendeten Begriffe zuriickgegriffen wurde.
Ganzlich eigene Typisierungen, mit einer entsprechend auch anderen Begrifflichkeit, wurden von den Gesprachs-
partnern so gut wie nie in die Gesprache eingebracht.
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konzentrierten sich allerdings nicht selten auf nur wenige, sich als besonders prominent pra-
sentierende, Typisierungsmerkmale. Den (ibrigen Merkmalen wurde, soweit sie liberhaupt
naher betrachtet wurden, oft eine nachgelagerte oder eine nur unterstiitzende Bedeutung

beigemessen.

Sehr stark wurden die Gesprache auch davon bestimmt, welche Ebene der Personalpolitik von
den Typologien jeweils akzentuiert wird. Weil die meisten Typologien besonders auf die Be-
deutungsebene abstellen, wurde in unseren Gesprachen der institutionellen und der verhal-
tensbezogenen Ebene oft nicht die Beachtung geschenkt, die ihnen zukommt. Dazu kommt,
dass die Verzahnungen zwischen diesen Ebenen in den theoretischen Ansatzen oft nur ansatz-
weise behandelt werden und daher fiir deren empirische Erfassung nur vage Hinweise liefern.
Theoretische und methodische Verbesserungen sind diesbeziiglich sehr zu wiinschen. Ein me-
thodisches Problem ergibt sich aulerdem aus dem Tatbestand, dass die in den Typologien
verwendete Terminologie nicht selten wertbesetzte Konnotationen hervorruft. So ist es zwei-
fellos attraktiver in der eigenen Praxis ein ,Star-System* zu sehen als eine ,,Burokratie“.** Der
objektive Blick wird aber nicht nur durch sprachliche Voreingenommenheiten, sondern auch
durch die emotionale Besetzung bestimmter Themen, durch Wunschdenken und den Wunsch,
einen guten Eindruck zu hinterlassen, getriibt. SchlieBlich wurden die interviewten Personen
zum Objekt ihrer eigenen Tatigkeit befragt, was es nicht leichtmacht, dazu immer eine rein
sachbezogene Distanz zu gewinnen. Allerdings vermittelten die meisten Gesprachspartner
den Eindruck, dass es ihnen sehr wohl moglich ist, einen analytischen Blick auf ihr Unterneh-

men zu werfen und sich ein reflektiertes Bild von ihrer eigenen Tatigkeit zu verschaffen.

3. Sozio-Bricks

Um die Leistungsfahigkeit des Sozio-Bricks-Ansatzes zu erkunden, wurden vier explorative Stu-
dien durchgefihrt. In der ersten Studie geht es um die Frage, in welchem Umfang die perso-
nalpolitischen Orientierungen in den sechs Funktionsfeldern zueinander passen, ob sie sich
widersprechen oder wechselseitig unterstiitzen. Die Beurteilung dieser Frage erfolgt in dieser
Studie auf der Grundlage alltagstheoretischer Vorstellungen und Erfahrungen von Studieren-

den der Personalwirtschaftslehre. Auch in der zweiten Studie geht es um die Fragen der Pas-

14 Wiewohl, objektiv betrachtet, beide Systeme ihre Stirken und Schwichen haben, das von Hannan und Kreps
beschriebene Star-System fiir viele Organisationen ungeeignet ist und auf Regelsysteme, um die es in Blirokra-
tien geht, in keinem Fall verzichtet werden kann.
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sung, d.h. speziell um das Zusammenstimmen der in den Unternehmen vorherrschenden per-
sonalpolitischen Orientierungen mit den motivationalen Orientierungen ihrer Mitarbeiter. Die
der Studie zugrundeliegenden Daten stammen aus einer Arbeitnehmerbefragung. Die dritte
Studie basiert auf einer Befragung der Geschaftsflihrer von kleinen und mittleren Industrie-
unternehmen. Untersucht wird die Verbreitung alternativer personalpolitischer Orientierun-
gen, inwieweit sich diese gegenseitig ausschlieBen bzw. erganzen und ob sich typische Muster
der Personalpolitik identifizieren lassen. Die vierte Studie befasst sich mit der Frage, wie zu-
verldssig Aussagen Uber die Personalpolitik eines Unternehmens sind. In dieser Studie werden
die Angaben von Flihrungskraften Gber die Personalpolitik in ihrem Unternehmen miteinan-

der verglichen.

Fit und Indifferenz

Die Teilnehmer an dieser Teilstudie waren Studierende von Master-Studiengangen der Be-
triebswirtschaftslehre. Da sie den Schwerpunkt ,,Personal” studierten und in aller Regel auch
bereits Praxiserfahrungen mitbrachten, kann ihnen eine gewisse Expertise zugeschrieben wer-
den. Die Teilnehmer wurden gebeten, die Vertraglichkeit von zwolf personalpolitischen Ori-

entierungen zu beurteilen.
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Ein Beispiel fiir ein diesbeziigliches Item findet sich in Abbildung 2.

Wie gut passen die beiden folgenden personalpolitischen Ausrichtungen zusammen:

(a) Die Personalauswahl orientiert sich strikt an den Anforderungen der jeweiligen Stelle.
(b) Die Aufgabenbeschreibung ldsst dem Stelleninhaber grol3e Freiheit in der Arbeitsausfiihrung.

Widerspricht Weder Widerspruch Ergdnzt sich
sich vollig noch Erganzung sehr gut

Abb. 2: Beispielitem fiir die Gegenliberstellung personalpolitischer Orientierungen

Betrachtet wurden die oben beschriebenen sechs Funktionsfelder und hierbei je zwei mehr
oder weniger gegensatzliche Ausrichtungen. Bei der Gegenliberstellung von zwei Funktions-
feldern mussten entsprechend vier Beurteilungen vorgenommen werden.® Die Einschatzung
des Verhaltnisses von jedem der 6 Funktionsfelder zu den jeweils anderen 5 Funktionsfeldern
macht 15 Beurteilungen notwendig. Da, wie eben angefiihrt, bei jeder dieser Gegeniberstel-
lungen 4 Vergleiche vorzunehmen sind, ergibt sich in der Summe die Notwendigkeit, 60 Mal
eine nicht eben einfache Beurteilung vorzunehmen. Diese Aufgabe wurde den Teilnehmern
der Studie allerdings nicht zugemutet, da sie leicht zu einer Uberforderung der Konzentrati-
onsfahigkeit fihren wiirde. Um diese Schwierigkeit zu umgehen wurde die Gesamtzahl der 60
ltems auf 5 Fragebodgen verteilt, wobei die Teilnehmer jeweils nur einen dieser Fragebdgen
ausfillen mussten, also nur 12 Einschatzungen vorzunehmen hatten. An der Befragung nah-
men 112 Personen teil. In der Summe ergaben sich damit 112 x 12 =1.344 Urteile, fir jedes

der 60 Items liegen im Durchschnitt also etwa 22 Antworten vor.

Die beiden Orientierungen in jedem der sechs Funktionsbereiche bilden in mancher Hinsicht
Gegensatze, obwohl sie sich in aller Regel nicht ausschlieRen. Dies zeigt sich unter anderem in
ihrem Verhaltnis zu den Orientierungen in den jeweils anderen Funktionsbereichen. Den deut-

lichsten Gegensatz findet man in den Féllen einer doppelten Symmetrie. In diesen Fallen:

5 Im Beispielfall der Abb. 3: Anforderungsorientierung (bei der Personalauswahl) — Autonomie (bei der Arbeits-
ausfuhrung), Potentialorientierung — Normbestimmte Aufgabengestaltung, Anforderungsorientierung — Norm-
bestimmung, Potentialorientierung — Autonomie.
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- harmoniert die Personalpolitik A1 des Funktionsfelds A mit der Personalpolitik B1 des
Funktionsfelds B,

- ebenso harmoniert die Personalpolitik A2 des Funktionsfelds A mit der Personalpolitik
B2 des Funktionsfelds B,

- wahrend sich die Personalpolitik A1 mit der Personalpolitik B2

- ebenso wenig vertragt wie die Personalpolitik A2 mit der Personalpolitik B1.

In Abbildung 3 sind zwei Beispiele angefiihrt. Es sind dies die beiden einzigen Falle doppelter
Symmetrie, die sich bei der Analyse der in der beschriebenen Studie ermittelten Daten erge-

ben (Tabelle 11).

Aufgabe: Aufgabe:
/ Autonomie \+ / Autonomie \+
Selektion: Selektion: Integration: Integration:
Anforderung Potential Organisation Kultur
\ Aufgabe: / \ Aufgabe: /
Normierung Normierung

Abb. 3: Falle vollstandiger Symmetrie der personalpolitischen Orientierungen

Danach erganzen sich sehr gut eine auf Autonomie ausgerichtete Aufgabengestaltung und
eine Personalauswahl, die dem Potential der Bewerber besonderes Gewicht beimisst. Der auf
Autonomie ausgerichtete Stellenzuschnitt vertragt sich dagegen nicht mit einer strikt auf die
Anforderungen der Tatigkeit ausgerichteten Personalauswahl. Umgekehrtes gilt fiir das Stre-
ben, die Aufgabeninhalte und -ablaufe sehr stark zu reglementieren. Diesbezliglich besteht
eine stark positive Affinitat zu anforderungsorientierten Personalauswahl und eine stark ne-

gative Affinitat zur potentialorientierten Personalauswahl.

Ein dhnliches Uberkreuzverhiltnis zeigt sich im Hinblick auf die Beziehung zwischen den Funk-
tionsfeldern Aufgabengestaltung und Integration. Intuitiv ware zu erwarten, dass ,folgerich-
tig” ebenso zwischen den Funktionsfeldern Selektion und Integration vollstandig symmetri-
sche Beziehungen bestehen sollten. Tatsachlich findet man diesbeziiglich aber nur eine halb-

seitige Symmetrie. Danach ergénzen sich eine anforderungsorientierte Selektionspolitik und
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eine organisationsbasierte Integrationspolitik. Ebenso erganzen und stitzen sich die potenti-

alorientierte Selektion und die kulturbasierte Integration. Die kulturbasierte Integration steht

aber nicht in einem Gegensatz zur anforderungsorientierten Selektion und eine potentialori-

entierte Selektion ist auch mit einer organisationsbasierten Integration vertraglich.

Symmetrischer Fit

Einfacher Fit

Indifferenz

Selektion Anforderung-Norm 0,50
Aufgabe Potential-Autonomie 0,50

Anforderung-Autonomie -0,31

Potential-Norm -0,38
Selektion Anforderung-Materiell 0,30 Anforderung-Immateriell -0,06
Anreize Potential-Immateriell 0,42 Potential-Materiell 0,15
Selektion Anforderung-Person 0,29 Potential-Person 0,05
Kontrolle Anforderung-System 0,41

Potential-System -0,26
Selektion Anforderung-Organisation 0,28 Anforderung-Kultur -0,05
Integration Potential-Kultur 0,43 Potential-Organisation 0,05
Selektion Anforderung-Gemeinschaft 0,23 | Anforderung-Markt 0,23 Potential-Gemeinschaft -0,15
Sozialisation | Potential-Markt 0,29
Aufgabe Autonomie-Immateriell 0,61 Autonomie-Materiell 0,36
Anreize Norm-Materiell 0,29 Norm-Immateriell -0,24
Aufgabe Autonomie-Person -0,28 Autonomie-System -0,11
Kontrolle Norm-System 0,57
Norm-Person 0,38

Aufgabe Norm-Organisation 0,39
Integration Autonomie-Kultur 0,43

Autonomie-Organisation -0,26

Norm-Kultur -0,17
Aufgabe Autonomie-Markt 0,05
Sozialisation Autonomie-Gemeinschaft 0,12

Norm-Gemeinschaft 0,14
Norm-Markt 0,05

Tab. 11a: Affinitdten der personalpolitischen Orientierungen?®

16 Durchschnittswerte im Wertebereich von -1 bis +1.
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Symmetrischer Fit Einfacher Fit Indifferenz
Anreize Materiell-System 0,45 Materiell-Person 0,01
Kontrolle Immateriell-Person -0,06
Immateriell-System -0,03
Anreize Materiell-Organisation 0,32 Immateriell-Organisation -0,06
Integration Immateriell-Kultur 0,71 Materiell-Kultur 0,02
Anreize Materiell-Markt 0,56 Materiell-Gemeinschaft -0,03
Sozialisation |Immateriell-Gemeinschaft 0,35 Immateriell-Markt -0,07
Kontrolle System-Organisation 0,36 Person-Organisation 0,20
Integration System-Kultur -0,37 Person-Kultur 0,02
Kontrolle Person-Markt 0,55
Sozialisation Person-Gemeinschaft -0,30
System-Markt 0,48
System-Gemeinschaft -0,21
Integration Organisation-Markt -0,01
Sozialisation Organisation-Gemeinschaft 0,04
Kultur-Markt -0,07
Kultur-Gemeinschaft 0,15

Tab.11b: Affinitdten der personalpolitischen Orientierungen?®’

Wie die Tabellen 11a und 11b zeigen, gibt es eine ganze Reihe indifferenter Beziehungen zwi-
schen den verschiedenen personalpolitischen Orientierungen (in etwa einem Drittel aller
Falle). Ganzlich ohne Interferenzen ist beispielsweise das Verhaltnis der personalpolitischen

Orientierungen in den Funktionsbereichen Aufgabe und Sozialisation.

Ein Beispiel fur einen einfachen (wenngleich starken) Fit liefert das Verhaltnis von reglemen-
tierender Aufgabengestaltung und systemischer Kontrolle. Spiegelbildlich ergibt sich dabei
kein negativer Zusammenhang zwischen Reglementierung und personlicher Kontrolle: enge
Aufgabenflihrung geht generell mit starker Kontrolle einher, gleichglltig ob es sich dabei um
systemische oder personliche Kontrolle handelt. Kontrolle fligt sich auRerdem gut zu einer
Marktlogik, nicht so sehr dagegen zu einer gemeinschaftsorientierten Personalpolitik. Plau-
sible Zusammenhange ergeben sich ebenso zwischen einer auf materielle Anreize setzenden

Personalpolitik, einer marktorientierten Sozialverfassung und einer auf organisationale Regeln

7 Durchschnittswerte im Wertebereich von -1 bis +1.
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setzende Integration. Umgekehrt passen immaterielle Anreize besser zu einer gemeinschafts-

orientierten Sozialverfassung und einer kulturbasierten Integrationspolitik.

Personalpolitik und Arbeitszufriedenheit

In einer Online-Befragung von 100 ehemaligen Studenten der Wirtschaftswissenschaften wur-
den die Teilnehmer gebeten, die Personalpolitik ihres Unternehmens einzuschatzen. Aul3er-
dem wurden sie gebeten, Angaben zu ihren individuellen Arbeitsorientierungen zu machen.
Jeder der sechs Grundfunktionen wurde eine dazu passende Arbeitsorientierung zugeordnet.
Passend zur Anreizfunktion wurde beispielsweise die ,,Materielle Orientierung” der Teilneh-
mer an der Umfrage erfragt. Personen mit einer starken materiellen Orientierung sollten sich
in einem Unternehmen, das wenig Werte auf eine materielle Anreizsetzung setzt, weniger
wohl fiihlen als in einem Unternehmen, das sehr stark die materielle Seite der Anreizgewah-

rung akzentuiert.'®

,Die Ergebnisse ... entsprechen dem erwarteten Muster: Passen die personalpolitischen und
die individuellen Orientierungen nicht zusammen, ergeben sich fast durchgangig deutlich
schlechtere Zufriedenheitswerte gegeniiber der Situation, in der ein Fit zwischen den perso-

nalpolitischen und den individuellen Orientierungen vorliegt.” (Martin 2016, 125)

Das Frageformat dieser Studie (Abb. 4) unterscheidet sich stark von dem Frageformat, das in

der im vorigen Abschnitt beschriebenen Studie verwendet wurde (s.0.).

Welche der folgenden Aussagen beschreibt das Verhalten Ihres Arbeitgebers am besten? Bitte wah-
len Sie eine der folgenden Antworten:

O Verglichen mit anderen Unternehmen gewahrt mein Arbeitgeber tiberdurchschnittliche materielle Leistun-
gen (Gehalt, Zusatzleistungen, Urlaub, Weiterbildung, Aufstiegschancen usw.).

O Verglichen mit anderen Unternehmen zeichnet sich mein Unternehmen durch viele immaterielle Vorzlige
aus, z.B. hohes Prestige, gutes Betriebsklima, umfangliche Mitwirkungsmaoglichkeiten.

U Mein Arbeitgeber gewahrt Giberdurchschnittliche Leistungen in beiderlei Hinsicht: sowohl was die materiel-
len Leistungen als auch was die immateriellen Vorziige angeht.

O Mein Arbeitgeber gewahrt weder Giberdurchschnittliche materielle Leistungen noch zeichnet er sich durch
besondere immaterielle Vorziige aus.

Abb. 4: Beispielitems zur Beschreibung personalpolitischer Orientierungen I*°

18 Bej den Uibrigen Dispositionen handelt es sich um die folgenden Werthaltungen bzw. Einstellungen: Einstellung
zum Management (als Pendant zur Kontrollfunktion); Kulturorientierung (Integrationsfunktion); Protestantische
Arbeitsethik (Sozialisationsfunktion), Selektion: ,,Hohere Bediirfnisse” (Selektionsfunktion), Bedirfnis nach Klar-
heit (Funktion Aufgabengestaltung).

1% Die vollstandigen Fragen zur Erfassung der Personalpolitik sind im Anhang abgedruckt.
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Sozialisation Anreize
4 keines I 4 keines NN
3 beides (NN 3 beides GG
2 Gemeinschaft I 2 Immateriell GG
1 Markt [ 1 Materiell  IEG—_—
0 10 20 30 40 50 60 0 10 20 30 40 50 60
Integration Kontrolle
4 keines NN 4 keines I
3 beides NG 3 beides NN
2 Kultur 2 System |
1 Organisation NG 1 Person I
0 10 20 30 40 50 60 0 10 20 30 40 50 60
Aufgaben Selektion
4 keines N 4 keines I
3 beides NN 3 beides I
2 Autonomie I 2 Potential IEEEEG—
1Norm NN 1 Anforderung I
0 10 20 30 40 50 60 0 10 20 30 40 50 60

Abb. 5: Haufigkeiten personalpolitischer Orientierungen®

Wie man sehen kann, werden nicht selten beide ,gegensatzlichen” Orientierungen angefiihrt.
Am haufigsten ist dies bei der Selektion und der Gegenliberstellung von Potential- und Anfor-
derungsorientierung der Fall. Das ist leicht nachzuvollziehen, denn schlieRlich kann man ver-
suchen, Personen zu gewinnen, die den Anforderungen der in Frage stehenden Stelle sehr gut
geniigen und die gleichzeitig ein hohes Entwicklungspotential aufweisen. Ahnliches gilt fiir die
Gleichzeitigkeit von personlicher und kontextgesteuerter Kontrolle. Weniger plausibel ist der
hohe Anteil an Personen, der angibt, dass die Arbeitstatigkeiten genau reglementiert sind und
dass die Arbeitnehmer dennoch eine hohe Autonomie besitzen, was die Ausfiihrung ihrer Ta-
tigkeiten angeht. Erklaren lasst sich dies, wenn man die Statements zu dieser Frage genauer

betrachtet. Als Antwortalternative findet sich namlich die Aussage: ,Fiir die Arbeitsplatze in

20 Angegeben sind die Prozentzahlen, also die relativen Haufigkeiten, in denen die jeweiligen personalpolitischen
Orientierungen vorliegen.
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unserem Unternehmen bestehen detaillierte Verfahrensregeln dartiber, wie die Aufgaben zu
erledigen sind, gleichzeitig bestimmen die Mitarbeiter im Bedarfsfall aber weitgehend selbst-
standig, wie die Aufgaben zu erledigen sind.” Dieser Formulierung fehlt die kontrastierende
Zuspitzung, sie eroffnet im Gegenteil mit der Erwdahnung des ,Bedarfsfalls” einen breiten In-

terpretationsspielraum.

Unternehmerbefragung

In einer weiteren Untersuchung wurden 113 Unternehmer zu ihrer Personalpolitik befragt
(Martin u.a. 2020). Betrachtet wurden dieselben Orientierungen wie in den beiden vorange-
gangenen Studien. Allerdings unterschied sich auch hier das Frageformat. Abbildung 6 zeigt

ein Beispiel.

Die Besetzung offener Stellen orientiert sich in unserem Unternehmen primar an dem jeweiligen
Entwicklungspotential des Bewerbers bzw. der Bewerberin.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
2 2 3 16 10 21 18 20 9 6 5

Die Besetzung offener Stellen orientiert sich in unserem Unternehmen primar an den vorher de-
finierten Anforderungen und an den konkret dazu passenden Fahigkeiten der Bewerber und Be-
werberinnen.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
1 0 1 4 6 11 9 18 26 19 18

Abb. 6: Beispielitems zur Beschreibung personalpolitischer Orientierungen |l

Die beiden alternativen Orientierungen in den sechs Funktionsbereichen wurden in dieser,

anders als in der vorangegangenen Studie, nicht als a priori ,,gegensatzliche” Ausrichtungen
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gegenlbergestellt. Stattdessen wurde jede der alternativen Orientierungen fiir sich betrach-
tet.?! Damit war es mdoglich, die Korrelationen zwischen allen 6 x 2 = 12 Orientierungen zu

bestimmen.

Verbreitung

Ahnlich wie die Befragung der Arbeitnehmer, erbringt auch die Unternehmerbefragung, dass
sich die gegeniibergestellten Orientierungen nicht ausschlieRen. So finden sich nicht selten
Falle, in denen bei der Personalauswahl sehr stark darauf geachtet wird, ob die Kandidaten
sowohl den aktuellen Stellenanforderungen gerecht werden und ob sie gleichzeitig tGber ein
grofles Potential fur die Weiterentwicklung ihrer Fahigkeit verfligen. Potential- und Anforde-

rungsorientierung sind in diesem Fall also auch keine strikten Gegensatze.

Der Vergleich mit den Angaben aus der Arbeitnehmerbefragung zeigt, dass in den Bereichen
der Selektion und der Aufgabengestaltung ganz ahnliche Kombinationen der alternativen Ori-
entierungen existieren (vgl. die Abbildungen 5 und 7). Im Wesentlichen gilt dies auch fir den
Bereich der Kontrolle. Deutliche Unterschiede ergeben sich allerdings bezliglich der Anreize.
Hier fallt insbesondere der groRe Unterschied bei den immateriellen Anreizen ins Auge. Wah-
rend nur 24 Prozent der Arbeitnehmer ihrem Unternehmen die Gewahrung tGiberdurchschnitt-
licher immaterieller Anreize bescheinigt, betragt der Anteil der Befragten mit dieser Einschat-

zung auf Seiten der Unternehmer 78 Prozent.??

Unterschiede in der Einschatzung der Personalpolitik zwischen den Arbeithnehmern und den
Unternehmern finden sich auch im Hinblick auf die Sozialordnung. Die Arbeitnehmer erleben
in ihren Unternehmen weder die marktliche noch die gemeinschaftliche Komponente als be-
sonders ausgepragt, die Unternehmer gehen dagegen davon aus, dass in ihren Unternehmen
beide Komponenten sehr stark ausgeprigt sind und nebeneinander zum Zuge kommen. Ahn-

liches gilt fir die Koexistenz von kulturellen und organisationalen Mitteln der Integration.

21 Erfasst wurden die Orientierungen durch je vier Teilitems. In Abbildung 6 sind die , Leititems” fiir die Erfassung
der Arbeitsgestaltung angefiihrt. Diese wurden durch jeweils drei weitere Items erganzt.

22 Das Problem bei diesem Vergleich besteht darin, dass es keinen ,richtigen” Punkt auf der Skala von 0 bis 10
gibt, ab dem man von lberdurchschnittlichen Leistungen sprechen kann. In Abbildung 7 ist dieser Punkt durch
den Bereich jenseits des Skalenwerts 5 bestimmt. In Abbildung A1l im Anhang ist dieser Punkt auf den Skalenwert
7 verschoben. Entsprechend findet man hier eine deutliche Reduzierung des Anteils ,hoher” Werte und der An-
teil der Unternehmen, die nur sehr maRig die eine oder andere Orientierung verfolgen, steigt deutlich an.



Muster der Personalpolitik

74

4 keines
3 beides I
2 Gemeinschaft [N
1 Markt
0 20 40 60
Integration
4 keines [N
3 beides [INIIEIEIEGEGEGEGEEN
2 Kultur |
1 Organisation |G
10 20 30 40 50
Aufgaben
4 keines
3 beides NG
2 Autonomie I
1 Norm NN
0 10 20 30 40 50

Sozialisation

80

60

60

4 keines
3 beides
2 Immateriell

1 Materiell

4 keines
3 beides
2 System

1 Person

o

4 keines
3 beides
2 Potential

1 Anforderung

Anreize

0

10

10

Kontrolle

Selektion

20

30

30

40

40

0

10

(Ergebnisse der Unternehmerbefragung)®

20

30

40

Abb. 7: Personalpolitische Orientierungen in den sechs Funktionsfeldern

50

50

50

60

60

60

Nennenswerte Korrelationen zwischen den alternativen Orientierungen finden sich in drei der

sechs Funktionsbereiche. Die Normierung der Arbeitsablaufe auf der einen und die Gewah-

rung von Autonomie auf der anderen Seite korrelieren, erwartungsgemaR, negativ (r =-0,32).

Positiv korrelieren dagegen die Intensitat der personlichen und der kontextbezogenen Kon-

trolle (r = 0,33). Die beiden Kontrollformen schlieen sich also nicht gegenseitig aus. Sie wer-

den vermutlich beide von einer allgemeinen (stark oder schwach ausgepragten) Kontrollori-

entierung unterfiittert. Weniger einfach zu erklaren ist die positive Korrelation zwischen den

Variablen, die den beiden gegensatzlichen Sozialordnungsformen Markt und Gemeinschaft

zuzuordnen sind (r =0,32). Moglicherweise liegt dem ein Komplementéarverhaltnis marktlicher

und gemeinschaftlicher Elemente zugrunde. Unternehmen folgen fast zwangslaufig der

23 Angefiihrt ist der Anteil ,starker” Auspragung auf der Skala von 0 bis 10 (0 bis 5,5: schwach; 5,5 bis 10: stark).
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Marktlogik nicht nur in ihrem AuRenverhéltnis, sondern auch bei der Gestaltung der internen
Beziehungen. Andererseits miissen Organisationen auch den Interessen und sozio-emotiona-
len Bedirfnissen der Mitglieder gerecht werden. Man kann nachgerade erwarten, dass das
Bedirfnis nach sozialem Ausgleich umso gréRer ist, je mehr die Leistungsoptimierung forciert

wird.

Im Hinblick auf die relativen Haufigkeiten der alternativen Orientierungen stimmen die Ergeb-
nisse aus beiden Erhebungen weitgehend lberein. Im Bereich der Selektion findet man die
Anforderungsorientierung haufiger als die Potentialorientierung und im Bereich der Aufga-
bengestaltung die Autonomie haufiger als Normierung. Bei den Anreizen werden immaterielle
eher als materielle Anreize betont und beziiglich der Sozialordnung rangiert die gemeinschaft-
liche vor der marktlichen Orientierung. Unterschiedliche Einschatzungen gibt es im Hinblick
auf die Integrationsfunktion. Wahrend in der Wahrnehmung der Arbeitnehmer haufiger die
organisationsbezogenen Integrationsaspekte dominieren, sind es bei den Unternehmern star-
ker die kulturbezogenen Integrationsaspekte. Das mag auch daran liegen, dass in der Unter-
nehmerbefragung kleine und mittlere Unternehmen befragt wurden, in denen ganz generell

weniger Biirokratie zu finden ist als in groBen Unternehmen.

Affinitaten zwischen den Funktionsfeldern

Auch zwischen den Funktionsfeldern gibt es Affinitaten unter den jeweiligen personalpoliti-
schen Ausrichtungen. In Tabelle 12 sind die Ergebnisse der Studierendenbefragung und der
Unternehmerbefragung vergleichend gegenibergestellt. Oberhalb der Diagonalen sind die
Beurteilungen der Studierenden angegeben, unterhalb der Diagonalen die Korrelationen der
Daten aus der Unternehmerbefragung. Die Studierenden waren aufgefordert, die alternativen
Orientierungen daraufhin zu beurteilen, inwieweit sie empirisch zusammenpassen, und zwar
auf einer Skala zwischen -1 und +1 (s.0.). Angefiihrt sind in der Tabelle die Mittelwerte aus
diesen Beurteilungen. Bei den Werten der Unternehmerbefragung handelt es sich dagegen

um empirisch ermittelte Korrelationen zwischen den personalpolitischen Orientierungen.?*

24 Nicht nur aus methodischer Sicht ist interessant, dass die Studierenden relativ hiufig die Existenz negativer
Zusammenhange unterstellen (in 435, also 32,4% der 1344 Beurteilungsfalle). In der Unternehmerbefragung er-
geben sich deutlich seltener negative Korrelationen (in 6 der 60 Falle). Allerdings ist die Zahl geringer Korrelatio-
nen dann doch wieder sehr hoch (in 23 der 60 Falle ist die Korrelation kleiner als r = 0,10).
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Die Beurteilungsobjekte sind also nicht identisch. Dessen ungeachtet liefern die intuitiven Ein-
schatzungen Uber die Stimmigkeit der personalpolitischen Orientierungen auf der einen Seite

und der Zusammenhange, die sich, auf der anderen Seite, bei der Beschreibung der Personal-

politik in konkreten Unternehmen zeigen, einige interessante Einsichten.

Poten- An- Auto- | Mate- | Imma- | Per- Kon- GPT_ Or-'
. forde- | Norm . . . Markt | mein- | gani- | Kultur
tial nomie riell teriell son text .
rung schaft | sation
Potential - - | -038] 050 | 015 | 0,42 | -0,05 | 0,26 | 0,29 | -0,15 | 0,05 | 0,43
AnrfJ)r::e— ) - 0,50 | 0,31 | 0,30 | -0,06 | 0,29 | 0,41 | 0,23 | 0,23 | 0,28 | -0,05
Norm 023 | 0,24 - ; 029 | -024 | 038 | 057 | 0,05 | 0,14 | 039 | -0,17
A“;‘?ZO' 027 | -0,03 | - ; 036 | 061 | -0,28 | 011 | 0,13 | 0,12 | -0,26 | 0,43
Mate-

. 0,05 | 0,08 | 0,08 | 009 | - ; 001 | 045 | 056 | -0,07 | 0,32 | 0,02
't”;:jl' 0,36 | 0,20 | 0,06 | 0,59 - - | -0,06 | -0,03 | -0,03 | 035 | -0,06 | 0,71
Person 023 | 025 | 046 | -0,15 | 0,08 | 0,09 - - 0,55 | -0,30 | 0,20 | 0,02
Kontext 026 | 029 | 042 | 0,12 | 0,03 | 030 - - 048 | -021 | 036 | -0,37
Markt 020 | 0,17 | 034 | 0,23 | 0,07 | 0,49 | 0,24 | 041 - - | -001 | -0,07

Gemein- | | 043 | 006 | 0,05 | 050 | 010 | 0,68 | 0,02 | 027 | - - | 004 | 015
schaft

orffonr:sa' 029 | 021 | 071 | -0,28 | 0,05 | 0,05 | 0,40 | 0,41 | 0,26 | 0,07 ;
Kultur 043 | -0,06 | 0,09 | 0,43 | -0,08 | 0,57 | 0,04 | 030 | 0,27 | 0,67 -

Tab. 12: Vergleich der Zusammenhéange: Stimmigkeitsurteile durch Studierende und
Korrelationen aus der Unternehmerbefragung
Instruktiv sind nicht zuletzt die Differenzen. So erwarten die Studierenden beispielsweise ei-
nen engen Zusammenhang zwischen der Autonomie am Arbeitsplatz und der Entlohnung (x=
0,45). Tatsachlich zeigt sich jedoch kein nennenswerter empirischer Zusammenhang (r = -
0,09). Uber die Griinde fiir die Studierendenerwartungen l3sst sich nur spekulieren. Méglich-
erweise steht dahinter die Uberlegung, dass Stellen mit groRen Handlungsspielrdumen von
Personen besetzt werden, die Gber hohere Qualifikationen verfliigen und entsprechend besser

bezahlt werden.

Eine groRe Diskrepanz besteht auch im Verhaltnis von Arbeitsregulierung und Potentialorien-

tierung. Wahrend die Studierenden eine bemerkenswert hohe negative Beziehung zwischen
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diesen personalpolitischen Ausrichtungen vermuten (X = -0,38) ergibt sich in der Unterneh-
merbefragung eine positive Korrelation (r = 0,23). Begriinden lieRRe sich eine negative Korrela-
tion damit, dass es zur Ausfliihrung normierter Arbeitsabldaufe vor allem auf genau darauf ab-
gestimmte Mitarbeiterqualifikationen ankommt und man daher in diesen Fallen verstarkt da-
rauf zu achten hat, ob jemand die erforderlichen Qualifikationen auch mitbringt. Das ist durch-
aus plausibel, schlief3t aber nicht aus, dass fiir die Ausiibung auch normierter Tatigkeiten die
Fahigkeit und die Bereitschaft zur Weiterentwicklung der Qualifikationen notwendig sind. So
verlangen nicht wenige hochregulierte Arbeitstatigkeiten eine intensive Einarbeitung. Dane-
ben erfordern solche Arbeitstatigkeiten oft intensive Abstimmungsleistungen, die z.B. bei Um-
stellungen der Arbeitsprozesse anfallen und entsprechende Anpassungsleistungen der Mitar-
beiter verlangen. Die Potentialorientierung sollte nach Auffassung der meisten Studierenden
auBerdem in einer negativen Beziehung zur systemischen Kontrolle stehen (X = -0,26). Mog-
licherweise griindet diese Vermutung auf einer Unterschatzung der Moglichkeiten, auch an-
spruchsvolle und wenig spezifizierte Tatigkeiten zu Gberwachen. Die Korrelation zwischen der
Potentialorientierung und der systemischen oder kontextgesteuerten Kontrolle weist jeden-

falls ein positives Vorzeichen auf (r = 0,29).

Unterschatzt wird ebenfalls die Vereinbarkeit systemischer Kontrolle mit einer starken Unter-
nehmenskultur (x=-0,26; r = 0,04). Die Studierenden sehen auRerdem eine enge Verknipfung
systemischer Kontrolle mit einer stark auf materielle Anreize setzenden Personalpolitik (X =
0,45). Moglicherweise lasst sich diese Einschatzung auf Vorstellungen tber ,,moderne” Ent-
geltformen zurtickfihren, die stark auf leistungsbezogene GrofRen und deren Dokumentation
setzen. Die Unternehmerbefragung gibt allerdings keinen Hinweis auf einen systematischen

Zusammenhang (r = 0,03).2°

Insgesamt gesehen, stimmen die Vermutungen der Studierenden und die Ergebnisse der Un-
ternehmerbefragung — trotz der angefiihrten Abweichungen — relativ haufig liberein. Zu die-
sem Ergebnis kommt man, wenn man die Angaben der Studierenden als Voraussagen tber die
empirischen Zusammenhange interpretiert und diese mit den real gefundenen Korrelationen

vergleicht. In Tabelle 13 ist aufgefiihrt, wie haufig die Studierenden eine , richtige” Voraussage

% Relativ groBe Abweichungen zwischen der Studierenden- und der Unternehmerbefragung gibt es bei den Be-
ziehungen des Sozialisationsbereichs mit den anderen Funktionsbereichen. Das dirfte nicht zuletzt daran liegen,
dass sich die Formulierung der Fragen fiir diesen Bereich in den beiden Studien unterscheiden. In der Studieren-
denbefragung orientiert sich die Formulierung der Items am Ansatz von Sonnenfeld/Peiperl (1988), der den
,Klub“ und die ,Sportmannschaft” als alternative Orientierungen gegeniberstellt. In der Unternehmerbefragung
geht es dagegen allgemeiner um die betrieblichen Sozialordnungen ,Markt” und ,Gemeinschaft”.
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Uber einen bestehenden bzw. fehlenden Zusammenhang machen. Als Kriterium fiir einen nen-
nenswerten Zusammenhang dient dabei eine Korrelation in der Hé6he von r > 0,30. Als , Tref-
fer” wird gezahlt, wenn der Wertebereich der Studierenden-Einschatzung dem angegebenen
Wertebereich der empirisch ermittelten Korrelationen entspricht.?® Die Trefferquote liegt bei
64,4%. Etwas hoher liegt der Anteil, wenn man die Einzelurteile der Studierenden aggregiert,
also die Mittelwerte der Einschatzungen betrachtet. In diesem Fall kommt es in 75% zu einer

treffenden Beurteilung (in 45 der 60 vorzunehmenden Einschatzungen).

Daten- Zahl der Ur- Zahl der Zahl der fal- p (Zufall)
grundlage teile richtigen Ur- | schen Ur-
teile teile
,Kollektivbeurteilung” | Mittelwerte 60 45 15 0,000021
Individualbeurteilung | Einzelurteile 1344 865 479 0,000000

Tab. 13: Vergleich der Zusammenhange: Beurteilungen durch Studierende,
Korrelationen aus der Unternehmerbefragung?’

Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung

Die Korrelationsanalyse macht ein aus der Fiihrungsforschung vertrautes Muster sichtbar. Wie
sich herausstellt, gibt es jeweils enge Korrelationen zwischen personalpolitischen Orientierun-
gen, die sich auf der einen Seite der Dimension ,Mitarbeiterorientierung” und Korrelationen,
die sich auf der anderen Seite der Dimension , Aufgabenorientierung” zuordnen lassen (Abbil-
dung 8). Eine Zwischenstellung nimmt die Sozialordnung ,,Markt“ ein. Deren zentrales Thema
ist die Stimulierung des Leistungsverhaltens, und dass sich dies sowohl mit der Aufgaben- als
auch der Mitarbeiterorientierung verknipft, verdankt sich vermutlich dem Tatbestand, dass
die Leistungsthematik zur Grundlogik von Unternehmen gehort und damit auch auf die Ge-

staltung der Mitarbeiterbeziehung ausstrahlt.

26 Wenn also sowohl die Einschiatzung der Studierenden als auch die empirisch gewonnene Korrelation aus der
Unternehmerbefragung einen Wert von X (bzw. r) > 0,30 aufweisen bzw. wenn sowohl die Einschatzung als auch
die Korrelation die Werte X (bzw. r) 0,30 sind.

27 In der letzten Spalte ist die Wahrscheinlichkeit dafiir angegeben, dass das angefiihrte Ergebnis rein zufillig
(durch ,,Raten”) zustande kommt. Die angegebenen p-Werte fir die Trefferquote errechnen sich aus den Werten
der Binomialverteilung, wobei fiir das richtige Raten von einer Wahrscheinlichkeit von p=0,5 ausgegangen wird.
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Mitarbeiterorientierung

Arbeitsgestaltung:
Autonomie

0,43

0,57

Integrationsmedium:
Kultur

0,59

0,65

Anreize:
Immateriell

0,68

0,50
0,38

Aufgabenorientierung

Arbeitsgestaltung:
Normierung

Sozialordnung:
Markt

Sozialordnung:
Gemeinschaft

\ 0,42
0,41

0,26

\0/71

Integrationsmedium:
Organisation

Kontrolle:
Kontextkontrolle

Abb. 8: Gruppierung personalpolitischer Orientierungen?

/ 0,41

In der Unternehmerbefragung wurden neben den personalpolitischen Orientierungen auch

etliche Determinanten der Personalpolitik erhoben (vgl. ausfiihrlich Martin u.a. 2020). Die Ta-

belle 14 zeigt die Korrelationen mit der Mitarbeiterorientierung und der Aufgabenorientie-

rung. Sie liefern ein stimmiges Bild.?® Variablen, die die Qualitit der sozialen Beziehung zwi-

schen Arbeitgebern und Arbeitnehmern bestimmen, korrelieren deutlich mit der Mitarbeiter-

orientierung und Variablen, die die Steuerung des Leistungsprozesses und die 6konomische

Seite betreffen, korrelieren sehr stark mit der Aufgabenorientierung. Die Indizes fiir die Mit-

arbeiter- und die Aufgabenorientierung korrelieren mit r = 0,11, sind also ,,unabhéangig” von-

einander. Beide Orientierungen korrelieren auch mit den Erfolgsvariablen, die in der Studie

erfragt wurden.3? Der Korrelation der Mitarbeiterorientierung kommt dabei ein deutlich gro-

Reres Gewicht (r = 0,62) als der Aufgabenorientierung zu (r = 0,19).

28 Dje Abbildung ist entnommen aus Martin u.a. 2020, 32.

2 Die in Abbildung 8 angefiihrten Orientierungen wurden fiir die Korrelationsberechnung zu Indizes zusammen-
gefuhrt. Die Marktorientierung wurde dabei nicht beriicksichtigt.

30 Dazu wurden die Auskiinfte Giber die Leistung, die Kooperation und die Lernfihigkeit der Organisation zu einem
Index zusammengefasst.
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. Mitarbeiter-orien- | Aufgaben-orientie-
Determinanten .
tierung rung
Produktions- Komplexitat der Leistungserstellung 0,262 -0,035
prozess Messbarkeit der Leistungserbringung 0,046 0,358
Verhaltens- Kostendruck -0,051 0,451
druck Innovationsdruck 0,165 0,020
Verhaltens- Unsicherheitsvermeidung 0,057 0,370
tendenzen Innovations-Unternehmensstrategie 0,149 0,085
Soziale Bezie- Vertrauen Arbeitgeber-Arbeitnehmer 0,686 0,228
hung Soziale Nahe Arbeitgeber-Arbeitnehmer 0,561 0,172
Unternehmensgrofle (Mitarbeiterzahl) -0,130 0,113
Strukturelle | Nachfrageiiberhang auf dem Arbeitsmarkt 0,064 0,144
Vorausset-
zungen Dynamik der Aufgabenumwelt 0,066 0,250
Volatilitat des Erfolgs -0,103 0,103

Tab. 14: Determinanten der Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung

Typisierung nach der Anreiz-Beitrags-Theorie

Die Anreiz-Beitrags-Theorie beschaftigt sich mit dem Anpassungsverhalten von Organisatio-
nen. Organisationen missen Leistungen erwirtschaften, aus denen sie die Anreize schépfen,
die sie ihren Teilnehmern anbieten missen, damit diese bereit sind, die Beitrage zu erbringen,
die flr die Leistungserbringung notwendig sind. Um in dieses Gleichgewicht zu kommen, mis-
sen Organisationen in der Lage sein, die Herausforderungen zu meistern, die sich in ihnen in
konkreten Situationen stellen (March/Simon 1958, Martin 2004). Die beiden Hauptprobleme
einer jeden Organisation sind zum einen die Bewaltigung der Sachaufgabe und zum anderen
die Gestaltung der Sozialbeziehungen. Je nach Ausgangsbedingung in diesen beiden Aufga-
benfeldern wird man eine andere Personalpolitik erwarten diirfen. So macht es einen erheb-
lichen Unterschied, ob die Leistungserbringung hohe Anforderungen an Qualifikationen, tech-
nischen Aufwand, Anpassungsfahigkeit und wechselseitige Abstimmung stellt oder ob der Pro-
zess der Leistungserstellung einfach strukturiert und leicht steuerbar ist. Fir die Leistungser-

bringung und damit fiir die Ausgestaltung der Personalpolitik von erheblicher Bedeutung ist
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aullerdem die soziale Beziehung zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern. Zu fragen ist ins-
besondere, ob hierbei eher die partnerschaftliche oder eher die konfliktbetonte Seite zum
Zuge kommt, ob sich die Vorstellungen lber die Natur des Beschaftigungsverhaltnisses mitei-
nander vertragen und wie scharf die sozialen Sphéaren, in denen sich Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer bewegen, gegeneinander abgegrenzt sind. Aus der Kombination von einerseits der
Komplexitdt des Leistungsprozesses und andererseits der sozialen Nahe der Arbeitsparteien
ergeben sich vier typische personalpolitische Muster (Bartscher-Finzer/Martin 1998). Tabelle
15 zeigt wie sich die personalpolitischen Orientierungen nach den Ergebnissen der Unterneh-

merbefragung diesen Typen zuordnen. Inhaltlich sind diese Zuordnungen stimmig.

Das Muster ,sozialer Tausch” (geringe soziale Distanz und hohe Komplexitat) ist durch eine
starke Potentialorientierung gekennzeichnet, durch Betonung der Autonomie, viele immate-
rielle Anreize und eine starke Unternehmenskultur. Das Muster des ,,6konomischen Tauschs”
(grofRe soziale Distanz und geringe Komplexitat) weist in allen diesen Orientierungen schwa-
che Wertauspragungen auf. Das gilt auch fiir den Paternalismus (geringe soziale Distanz, ge-
ringe Komplexitat), bei dem die Betonung des Gemeinschaftlichen besonders heraussticht.
Beim Typus der ,,Regulierung” (groRe soziale Distanz, hohe Komplexitat) finden sich in unserer
Studie fast nur mittlere Wertauspragungen. Auffallig sind die schwachen Werteauspragungen
in Bezug auf die Unternehmenskultur. Das passt sehr gut zu diesem Typus, der durch ein wenig
offenes und stark auf Absicherung bezogenes Verhalten der Arbeitsparteien gekennzeichnet

ist.
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GroRe GroRe Geringe Geringe
soziale Distanz soziale Distanz Soziale Distanz soziale Distanz
Geringe Komplexitdt| Hohe Komplexitat |[Geringe Komplexitdat] Hohe Komplexitat
Okonomischer Regulierte Paternalismus Sozialer
Tausch Beziehung Tausch
Potentialorientierung - +
Anforderungsorientierung
Normierte Arbeit
Autonome Arbeit - + +
Materielle Anreize +
Immaterielle Anreize - + +
Persénliche Kontrolle
Kontextkontrolle - +
»Markt” -
,Gemeinschaft” - +
,Organisation” -
,Kultur” - - + +
Fallzahl 28 20 30 33

Tab. 15: Personalpolitische Beziehungsmuster in Anlehnung an die Anreiz-Beitrags-Theorie3!

31 Stark” und ,,schwach”, ,gering” und ,hoch” meint hier unter- bzw. iberdurchschnittlich, wobei sich die Di-
chotomisierung am Median ausrichtet. Die Tabelle ist entnommen aus Martin u.a. 2020, 35. Zu den konkreten
Zahlenwerten vgl. ebenda.
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Wahrnehmungsunterschiede

Viele Unternehmensbefragungen stiitzen sich auf die Angaben nur einer einzigen Auskunfts-
person. Das ist problematisch, wenn sich die Fragen auf Sachverhalte richten, die viele Facet-
ten aufweisen, fir die es keine eindeutigen Standards in der Beschreibung gibt, die Gegen-
stand politischer Auseinandersetzung ist und deren Beurteilung sehr stark von subjektiven
Wahrnehmungsgewohnheiten bestimmt wird. Um das Ausmall der Wahrnehmungsunter-
schiede abzuschatzen, wurde eine explorative Studie in sechs Unternehmen durchgefiihrt. In
jedem der Unternehmen wurden mehrere Personen in herausgehobenen Stellen angespro-
chen und gebeten, die Personalpolitik in den sechs Funktionsbereichen zu beurteilen. Das Fra-
geschema wurde von der Arbeitnehmerbefragung (s.o.) ibernommen. Die Ergebnisse sind un-
einheitlich. Relativ groRe Beurteilungsdiskrepanzen ergaben sich fiir die Bereiche Selektion,
Aufgabengestaltung und Sozialisation. Eine relativ hohe Ubereinstimmung fand sich dagegen

in den Bereichen Anreize, Kontrolle und Integration (Martin 2016).

Bei den in der Studie verwendeten Fragen wurden vier nominal gegeneinander abgegrenzte
Antwortalternativen vorgegeben. In einer weiteren Studie wurde das Frageschema der Unter-
nehmerbefragung eingesetzt (s.o0.), das eine Skalierung auf einem héheren Datenniveau er-
laubt.3? Befragt wurden elf Fiihrungskrafte aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen.
Auch in dieser Studie ergaben sich nicht unerhebliche Urteilsdiskrepanzen in den Bereichen
Selektion, Aufgabengestaltung und Sozialisation (vgl. Tabelle 16). Ins Auge springt vor allem
die groRe Spannweite der abgegebenen Einschatzungen. So liegt z.B. der Indexwert fir die
Autonomieorientierung im besten Fall bei xmax = 7,8, im schlechtesten Fall dagegen bei Xmin =
1,8. Die Unterschiede relativieren sich etwas, wenn man den Mittelwert der zwischen den
Personen bestehenden Urteilsunterschiede betrachtet. Im angefiihrten Beispiel weichen die
11 befragten Personen in ihren jeweiligen Urteilen im Durchschnitt um 2,2 Punkte (auf der 11-

stufigen Skala) voneinander ab.

32 7ur Erfassung der zwolf personalpolitischen Orientierungen wurde je vier ltems mit Antwortabstufungen zwi-
schen 0 und 10 eingesetzt.
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Selektion Aufgabe Anreize Kontrolle Sozialordnung Integration
Po- An- Auto- | Mate- | Imma-| Per- Kon- GPT_ Or-'
., | forde- | Norm . . . Markt | mein- | gani- | Kultur
tential nomie | riell | teriell | son text .
rung schaft | sation

Spann- 55 | 68 | 45 | 60 | 48 | 58 | 30 | 58 | 53 | 40 | 35 | 33
weite

@ Abwei- 1,9 | 23 | 18 | 22 | 17 | 21 | 09 | 23 | 1,9 | 1,4 | 1,2 1,2
chung

Euklidische | 0 1 o7 | 21 | 27 | 22 | 26 | 10 | 27 | 23 | 17 | 14 | 14
Distanz

:::; 11 11 10 11 11 11 11 11 11 11 11 11

Tab. 16: Heterogenitit der Antworten nach den personalpolitischen Orientierungen?

Relativ einig waren sich die Flihrungskrafte im Hinblick auf die Integrationsproblematik, d.h.
darliber, wie intensiv die Abstimmung der Unternehmensbereiche Uber organisatorische Re-
geln und/oder Gber eine starke Unternehmenskultur erfolgt. Bezlglich der Kontrolle ist zu dif-
ferenzieren. Relativ homogen fielen die Antworten iber das AusmaR personlicher Kontrolle
aus. Uneinheitlich wurde dagegen die Kontextkontrolle beurteilt, also die Frage, inwieweit
Kennzahlen, Abstimmungsrunden, Ergebnisberichte und dergleichen zum Einsatz kommen.
Das ist erstaunlich, weil es sich hierbei eigentlich um klar benennbare Sachverhalte handelt.
Ahnliches gilt fir die Anreizpolitik. Dass sich groRe Unterschiede im Hinblick auf die Gewih-
rung immaterieller Anreize zeigen, ist einigermalien verstandlich, da es sich bei dem Begriff
der immateriellen Anreize um eine eher abstrakte Kategorie handelt. Dass aber auch in Bezug
auf die materiellen Anreize deutlich unterschiedliche Auffassungen bestehen, ist weniger
leicht nachvollziehbar. Offenbar kommt auch gut beschreibbaren GrélRen keine Eindeutigkeit
zu. Ganz allgemein und damit selbst fir ganz konkret benennbare Tatbestande wird man da-

von ausgehen missen, dass Wahrnehmungen ganz maRgeblich von subjektiven Einstellungen

33 Zur Berechnung der mittleren Euklidischen Distanz werden die Werte jeder einzelnen Person den Werten jeder
anderen Person gegeniibergestellt. Die Differenzen werden quadriert, danach addiert, die Summe wird durch
die Zahl der Vergleiche geteilt und hieraus wird schlieRlich die Wurzel gezogen. Bei der Berechnung der einfachen
Abweichungen entfdllt die Quadrierung der Unterschiede. Stattdessen werden die Absolutwerte der Differenzen
aufaddiert und anschlieRend durch die Zahl der Vergleiche geteilt. Die Euklidische Distanz gibt —wegen der Quad-
rierung — groBeren Unterschieden ein starkeres Gewicht als die Berechnung der einfachen Abweichungen. Die
Ergebnisse in Tabelle 16 beziehen sich auf die Indexwerte der 12 personalpolitischen Orientierungen. Betrachtet
man alle 12 x 4 = 48 Items, aus denen diese Indexwerte gebildet wurden, dann erhalt man deutlich gréRere
Distanzwerte. Das Wertespektrum der Euklidischen Distanzen reicht hier von xmin = 1,5 bis xmax=4,8. Die arithme-
tischen Mittel der einfachen Abweichungen betragen fiir die 48 Einzelwerte Xitems =2,8 und fir die 12 Indexwerte
Xindices = 2,1.
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mitbestimmt werden und damit z.B. von Auffassungen Uber die jeweilige Relevanz und Wer-
tigkeit des Untersuchungsgegenstandes. Im vorliegenden Fall diirfte auBerdem ein methodi-
sches Problem die breite Urteilsspanne erklaren. Zwar waren die Flihrungskrafte aufgefordert
die Orientierungen zu beurteilen, die flir das Gesamtunternehmen charakteristisch sind, nicht
selten wurde aber — wie aus Einzelgesprachen zu erfahren war — dann doch sehr stark die
Situation im jeweils eigenen Unternehmensbereich betrachtet und sei es nur im Sinne eines
VergleichsmaRstabs — woraus leicht, wegen der dadurch entstehenden Kontrastwirkung, eine

Ubertriebene Akzentuierung ergibt.

Man ist jedenfalls gut beraten, bei Unternehmensbefragungen nicht nur das Untersuchungs-
objekt moglichst eindeutig zu beschreiben, sondern auch den Adressatenkreis klar einzugren-
zen, also z.B. Personen auszuwdhlen, die eine vergleichbare Stellung innehaben. Besser noch
ware es (soweit das moglich ist), die Beantwortung von mehreren Personen eines Unterneh-
mens vornehmen zu lassen, die sich auf eine gemeinsame Einschatzung verstandigt haben.
Nicht ganz so ideal ist es, die Angaben der einzelnen Personen im Nachhinein zu aggregieren.
In vielen Fallen dirfte aber auch eine solche Vorgehensweise verlasslichere Ergebnisse brin-
gen, als die Befragung von Einzelpersonen, ungeachtet dessen, dass sich damit das Wertes-

pektrum in den mittleren Bereich hinein verschieben diirfte.
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IV. Ein Erklarungsmodell

Modelle haben fiir die Erkenntnisgewinnung die wichtige Funktion zwischen den auf das All-
gemeine zielenden und haufig sehr abstrakten Theorien und empirischen Aussagen zu vermit-
teln, die sich auf konkrete Sachverhalte und spezielle Situationen richten. Eine wesentliche
Starke der Modellbetrachtung resultiert aus der Notwendigkeit, sich bei der Modellformulie-
rung festlegen zu miissen, also genau angeben zu missen, welche GréRen mit welchen ande-
ren GrolRen zusammenhangen und sie missen explizit deutlich zu machen, tber welche Ver-
bindungen sich die vom Modell postulierten Zusammenhange ergeben, welche Mechanismen
also das Zusammenwirken der Modellvariablen bestimmen.34 Gute Theorien machen in ihrem
Kern ebenfalls Aussagen liber Mechanismen und dies gilt um so mehr fiir Modelle und insbe-
sondere fiir Simulationsmodelle. Die in einem Simulationsmodell festgelegten Programman-
weisungen sind im buchstablichen Sinne Operationalisierungen von Mechanismen, also von

kausal bestimmten Vorgangen und Veranderungen.

Im Folgenden sei kurz auf ein Simulationsmodell eingegangen, das den Typisierungsansatz zur
Beschreibung und Erkldrung der Personalpolitik von Organisationen aufgreift.3> Als theoreti-
sche Grundlage dienen in diesem Modell die erweiterten Uberlegungen der Anreiz-Beitrags-
Theorie (siehe oben). Erklart werden soll der Ablauf von Prozessen, die fir die Etablierung
personalpolitischer Grundmuster verantwortlich sind. Das Modell befasst sich dabei nicht mit
den Akteuren einer Organisation und mit deren Verhaltensabsichten und Handlungsweisen,
sondern mit dem Einfluss von fundamentalen Feldkraften und zeigt auf, welche personalpoli-
tischen Orientierungen sich innerhalb des Kraftfeldes, in dem sich eine Organisation bewegt,
durchsetzen, welche personalpolitischen Konstellationen daraus entstehen und in welchem
Wechselverhaltnis die dabei entstehenden Sozialordnungen zu Veranderungen der Feldkrafte

stehen.

Abbildung 9 zeigt den Aufbau des Modells. Bestimmende Kraft der Personalpolitik ist danach
das Kréaftefeld, in dem sich eine Organisation bewegt (1). Die Personalpolitik ist in gewissem
Sinne eine Antwort auf Herausforderungen, die von diesem Kraftefeld ausgehen. Auf der ei-
nen Seite geht es darum, mit den Anforderungen zurechtzukommen, die sich in dem Hand-

lungsfeld einer Organisation stellen. Auf der anderen Seite geht es (in beschranktem Male)

34 Dies gilt jedenfalls fiir Rechenmodelle, also auch fiir das Simulationsmodell, das hier vorgestellt wird.

35 Zur ndheren Beschreibung des Modells, zur Analyse und zu den Ergebnissen siehe Martin (2020).
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darum, das Kraftefeld selbst zu beeinflussen und sei es nur, dass man sich darum bemdiht,
(neue) Aufgabenfelder zu erschlieBen, mit denen die Personalpolitik kompatibel (2). Die per-
sonalpolitischen Orientierungen einer Organisation verdichten und verschranken sich und bil-
den in ihrem Zusammenwirken das Fundament der Sozialordnung der Organisation (3). Den
jeweils etablierten Sozialordnungen ist das Streben nach Selbsterhalt immanent und aus die-
sem heraus ergibt sich wiederum ein starker Einfluss auf das Wechselverhaltnis zwischen dem
personalpolitischen Kraftefeld und den personalpolitischen Orientierungen (4).

Personalpolitisches
Kraftefeld

® ©

—’l@

Personalpolitische
Orientierungen

1 1 1
BEENe)
vYVY Y

Personalpolitische
Konfigurationen

Abb. 9: Modellaufbau

Die Variablen des Modells sind in Tabelle 17 angefiihrt. Betrachtet werden zwei elementare
Feldkrafte. Sie betreffen auf der einen Seite die aufgabenbezogenen Anforderungen an eine
Organisation und sie richten sich auf der anderen Seite auf die sozialen Beziehungen, die die
Grundlage fur die durch die Organisationsmitglieder gemeinsam zu erbringenden Leistungen
bilden. Betrachtet werden auRerdem vier ausgewéahlte personalpolitische Orientierungen3®
sowie vier durch die jeweiligen Konstellationen gebildeten Sozialordnungen. Die in dem Mo-
dell unterstellten Kausalbeziehungen sind in einer Einflussmatrix abgebildet.3” Festlegungen
erfolgen aulRerdem fiir die Ausgangsbedingungen und fir die Parameterwerte (die je nach

Simulationszweck verdandert werden kénnen).

36 Die ausgewihlten Orientierungen lassen sich den Funktionsbereichen Sozialisation, Integration, Anreize und
Kontrolle zuordnen.

37 Die Koeffizientenbestimmung erfolgte vor dem Hintergrund der in der Literatur zu findenden Diskussion und
den in Abschnitt Il angefiihrten Untersuchungen, sowie aufgrund von ergdnzenden Plausibilitatsiberlegungen.
Alternative Kausalitatsmuster sind natirlich denkbar und erbringen naturgemaR andere Simulationsergebnisse.
Die Grundaussagen der aus den Simulationen ableitbaren Erkenntnisse bleiben von der Festlegung auf alterna-
tive Koeffizienten aber weitgehend unberiihrt.
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Unabhangige Variablen Werte Erlauterung

Veranderungsrate Komplexitat 0,10...0,60 | Lineare Veranderung pro Periode (steigend, fallend)
Veranderungsrate Soziale Nahe 0,10 ... 0,60 | Lineare Veranderung pro Periode (steigend, fallend)
Verlaufsform Komplexitat 6 Varianten | Exponentialfunktionen, progressiv, degressiv (steigend, fallend)
Verlaufsform Soziale Nahe 6 Varianten | Exponentialfunktionen, progressiv, degressiv (steigend, fallend)
Rickkopplung ja/nein Personalpolitische Orientierungen = Personalpolitisches Kraftefeld
Zufallsstreuung 0,10 ... 0,60 | Standardabweichung der Rickkopplungseffekte
Beharrungsfaktor 0,02 ... 0,12 | Beharrungstendenz personalpolitischer Orientierungen
Kausalitdten Werte Erlduterung

Kausalwirkungen 0..1 Verdnderung des Kraftefelds > Verdnderung der Orientierungen
Ruckwirkungen 0..1 Verdnderung der Orientierungen - Verdnderung des Kraftefelds
Feldkrafte Werte Erlauterung

Komplexitat 0..10 Verdnderung des Kraftefelds = Verdnderung der Orientierungen
Soziale Ndhe 0..10 Verdnderung der Orientierungen = Verdnderung des Kréftefelds
Orientierungen Werte Erlauterung

Potentialorientierung 0..10 AusmaR der Férderung und selbstbestimmte Arbeit

Immaterielle Anreize 0..10 AusmalR der Gewahrung immaterieller Anreize

Regulierung 0..10 Umfang und Strenge organisationaler Regelungen
Gemeinschaftsorientierung 0..10 Institutionen und MaRnahmen der Gemeinschaftsforderung
Konfigurationen (Sozialordnungen) Werte Erlauterung

Okonomischer Tausch ja/nein Leitorientierungen: Immateriell (-), Potentialorientierung (-)
Regulierung ja/nein Leitorientierungen: Organisation (+), Gemeinschaft (-)
Paternalismus ja/nein Leitorientierungen: Immateriell (+), Gemeinschaft (+)

Sozialer Tausch ja/nein Leitorientierungen: Potential (+), Gemeinschaft (+)

Abhangige Variablen Werte Erlduterung

Feldkonstellationen 0..48 Zahl der Perioden, in denen die vier Feldkonstellationen bestehen
Sozialordnungen 0..48 Zahl der Perioden, in denen die vier Sozialordnungen gelten
Nachwirkungsdauer 1..48 A Kraftefeld = Unpassende Personalpolitik (Zahl der Perioden)
Anpassungsdauer 1..48 A Kraftefeld = Stimmige Personalpolitik (Zahl der Perioden)
Parallelitat 0..4 Gleichzeitigkeit unterschiedlicher Sozialordnungen
Orientierungswechsel 0..4 Zahl unterschiedlicher Sozialordnungen im Zeitverlauf

Tab. 17:

Variablen des Simulationsmodells

Es handelt sich um ein nicht-deterministisches Modell, in dem die Starke der Kausalwirkungen

einer Zufallsverteilung folgt. Simuliert werden die zeitlichen Veranderungen der angefiihrten

Variablen lber 48 Perioden hinweg. Wie oben beschrieben, kommen hierbei Rlickkopplungs-

effekte und Beharrungskrafte zur Geltung.

In Abbildung 9 sind beispielhaft zwei Einzelfalle angefiihrt. In der Ausgangssituation ist die

Aufgabenkomplexitat gering und die soziale Nahe zwischen den Arbeitsparteien ebenfalls. Die

in dieser Situation wirksamen 6konomischen und sozialen Krafte drangen Organisationen zur

Etablierung der Sozialordnung des 6konomischen Tausches. Die bestimmenden Merkmale




Albert Martin und Susanne Bartscher-Finzer 89

dieser Sozialordnung sind eine geringe Potentialorientierung und ein weitgehender Verzicht
auf die Gewdhrung immaterieller Anreize. Nebenmerkmale sind starke Regulierungen und
eine geringe Gemeinschaftsorientierung. In den Beispielen von Abbildung 9 liegen diese ,,Ide-
albedingungen“ vor, d.h. Feldkrafte und personalpolitische Orientierungen finden sich im Ein-
klang (im , Gleichgewicht”). Die Veranderung der Feldkrafte tGber die 48 Perioden hinweg ver-
andert nun die Starke der personalpolitischen Orientierungen. In der angefiihrten Simulati-
onsrechnung wird der Pfad von geringen zu hohen Werten von Komplexitat und sozialer Nahe
betrachtet. Wiederum im Idealfall steht am Ende ein neues Gleichgewicht, d.h. eine personal-
politische Konstellation, die der Sozialordnung des Sozialen Tausches entspricht (starke Po-
tential- und starke Gemeinschaftsorientierung mit den Nebenmerkmalen von vielen immate-
riellen Anreizen und wenigen organisationalen Regulierungen). In dem in Abbildung 10 links
angefiihrten Beispiel kommt es, jedenfalls was die beiden Hauptmerkmale (die , Leitorientie-
rungen”) angeht, tatsachlich zu dieser Situation. In dem in Abbildung 9 rechts angefiihrten
Beispiel kommt es dagegen zwar zu einer hohen Gemeinschaftsorientierung, die Potentialori-
entierung erreicht aber nicht das notwendige Niveau, das fiir die Etablierung der Sozialord-
nung des Sozialen Tausches notwendig ist. Die sich in diesem Fall herausbildende personalpo-
litische Konstellation entspricht vielmehr der Sozialordnung des Paternalismus (mit den bei-

den Leitorientierungen hohe Gemeinschaftsorientierung und viele immaterielle Anreize).

---naehe ---komplex potential —immateriell — organisation gemeinschaft gering ---hoch ——nache ---kemplex potential ericll i inschaft gering ---hoch

Abb. 10: Personalpolitische Orientierungen in Abhangigkeit von der Verdnderung
der Feldkrafte in den Perioden 1 bis 48
In Abbildung 10 sind die Ergebnisse von je 10.000 Simulationslaufen in Bezug auf die geschil-
derte Ausgangssituation angefiihrt. Variiert wurde dabei die Beharrungskraft der im Zuge des

Zeitverlaufs sich ergebenden Sozialordnungen. Wie sich zeigt, kommt dieser Grél3e eine er-
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hebliche Bedeutung zu. In den Fallen, in denen die Beharrungskraft gering ist, wird die Sozial-

ordnung Okonomischen Tausches bereits nach 10 Perioden verlassen, in den Fillen in denen

die Beharrungskraft grof8 ist, geschieht dies erst nach 20 Perioden.

9 10 11 12

m oek W reg

10 11 12

m oek W reg

0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

m oek W reg

Abb. 11: Personalpolitische Orientierungen in Abhdngigkeit vom Beharrungsfaktor
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Wie man an dem Beispiel sieht, kommt es nicht selten vor, dass mehr als eine Sozialordnung

zur gleichen Zeit existiert, in denen also die charakteristischen Merkmale von mehr als einer

Sozialordnung eine sehr starke Auspragung aufweisen. Es gibt andererseits auch viele Perio-

den, in denen die Personalpolitik keine klare Kontur aufweist, in denen sich also keine mar-

kante Sozialordnung erkennen lasst. Das Beispiel zeigt darliber hinaus, dass sich die duleren

38 Angefiihrt sind die Perioden, in denen die Feldkrifte und Orientierungen stark ausgeprigt sind. Die Auspra-
gungen des Beharrungsfaktors sind 0,05; 0,15; 0,25. Angefiihrt sind die Durchschnittwerte von 10.000 Durchlau-

fen.
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Verhaltnisse (die Feldkrafte) nicht unmittelbar in der Personalpolitik (in den sich etablieren-
den Orientierungen) niederschlagen. So verharren die simulierten Organisationen in den bei-
den angefiihrten Fillen eine gewisse Zeit noch bei einer Personalpolitik des Okonomischen
Tausches, obwohl die dulReren Verhaltnisse, dies gar nicht mehr nahelegen. Die Beharrungs-
kraft wirkt aber nicht nur auf die aufgrund der Veranderung der daulReren Verhaltnisse eigent-
lich obsolete Sozialordnung, sondern indirekt auch auf die anderen Sozialordnungen. Abbil-
dung 11 zeigt dass bei groRer werdenden Beharrungsfaktoren nicht nur die ,Start“-Ordnung
Okonomischer Tausch immer linger beibehalten wird, sondern dass auch die , Ziel“-Ordnung
Sozialer Tausch immer spater erreicht wird. Im dritten der in Abbildung 10 angefiihrten Falle
kommt sie innerhalb der 48 Perioden Gberhaupt nicht zum Zuge. Statt dessen kommt die So-
zialordnung Paternalismus zum Zuge, obwohl, wie gesagt, die duferen Bedingungen eigentlich

fiir die Etablierung der Sozialordnung des Sozialen Tausches sprechen.

In welchen Perioden die Orientierungen und Sozialordnungen dominant werden, hangt trivi-
alerweise von den im Modell konkret spezifizierten Parameterwerten und den jeweiligen An-
fangsbedingungen ab.3° Auf die Analyse der vielfaltigen Zusammenhénge und Verlaufsformen
kann an dieser Stelle nicht ausfiihrlich eingegangen werden (vgl. hierzu Martin 2020). Ange-

fuhrt seien abschlieRend lediglich einige ausgewahlte Ergebnisse und Einsichten.

- Es gibt es keine zwingende zeitliche Korrespondenz zwischen den Sozialordnungen und den
sie bedingenden Feldkraften. Sozialordnungen erhalten sich oft auch dann noch, wenn sich
die Feldbedingungen gedndert haben. Umgekehrt etablieren sich Sozialordnungen oft bereits
einige Perioden, bevor die ihnen korrespondierenden Feldkrafte ihre volle Wirkungskraft er-

halten.

- Die in einer Organisation dominierenden personalpolitischen Orientierungen lassen sich
nicht immer eindeutig nur einer einzigen Sozialordnung zuordnen, so dass nicht selten eigent-
lich wesensverschiedene Sozialordnungen nebeneinander existieren oder Mischformen ent-
stehen. Relativ haufig findet man daneben auch Fille einer diffusen Personalpolitik, in denen

also keine klar ausgepragte Sozialordnung existiert.

39 Den angefiihrten Beispielen liegt ein Standardset von Wertauspriagungen der in Tabelle 9 angefiihrten Para-
meter zugrunde. In den Abbildungen A2 und A3 im Anhang ist der Fall abgebildet, in denen es keine Riickkopp-
lungen, keine Tragheitseffekte und keine Zufallsstreuungen gibt. In diesem Fall sind die Kurvenldufe naturgemaf
»geradliniger”.
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- Welche Sozialordnungen sich in den einzelnen Perioden und liber mehrere Perioden hinweg
etablieren kénnen, wird maRgeblich mitbestimmt von der Veranderungsrate der Feldgrof3en,
von der Zufallsstreuung und vom Beharrungsfaktor, der den einzelnen Sozialordnungen eigen
ist. Ebenfalls groBe Bedeutung kommt der jeweiligen Ausgangslage zu, d.h. unterschiedliche
Startpunkten von Veranderungsprozessen fiihren (selbst wenn sich die tibrigen EinflussgrofSen

gleichen), in aller Regel auch zu unterschiedlichen Zielpunkten.

- Das erklart sich auch daraus, dass es gemall dem beschriebenen Simulationsmodell nicht nur
ein einziges Gleichgewicht, sondern vier Gleichgewichtszustiande gibt, weil jede einmal etab-
lierte Sozialordnung aufgrund der ihnen innewohnenden Beharrungskrafte fiir eine Stabilisie-
rung der Verhaltnisse sorgt. Die Sog- und Bindekraft dieser Sozialordnungen ist allerdings un-
terschiedlich stark (was an den Kausal- und Riickkopplungseffekten liegt, die das Modell pos-
tuliert). Und zu beachten ist aulRerdem, dass jedes Gleichgewicht prekar ist, also verloren ge-
hen kann. Die letztlich dominierende Rolle kommt dabei den Feldkraften zu, selbst wenn diese

nicht sofort und lediglich vermittelt ihre Wirkung entfalten.*°

40 Und selbstverstindlich sind auch die Feldkrifte Veranderungen unterworfen. Die hierfiir verantwortlichen
Faktoren werden im vorliegenden Simulationsmodell allerdings nicht betrachtet.
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V. Fazit

Der Beitrag verfolgt das Ziel, den moglichen Erkenntniswert typologischer Ansatze zur Erkla-
rung der Personalpolitik von Organisationen zu untersuchen. Vier Aspekte unserer Untersu-

chung seien abschlieBend nochmals herausgestellt.

Ein erster Punkt betrifft den Erkenntniswert von Typisierungen der Personalpolitik. Dabei
spielt die Berticksichtigung von deren Anwendung in empirischen Untersuchungen eine wich-
tige Rolle. Schwierigkeiten bei der Identifizierung eines typischen personalpolitischen Verhal-
tens ergeben sich unter anderem, weil sich die Personalpolitik nicht nur durch die bewusst
geplanten (voluntaristischen) Ziele bestimmt, sondern selbstlaufende deterministische Pro-
zesse wesentlichen Einfluss auf die gelebte Personalpolitik haben. Typisierungen der Perso-
nalpolitik destillieren den Charakter von Organisationen anhand ausgewahlter Variablen her-
aus. Sie tragen damit dazu bei, die Strukturen und Verhaltensweisen von Organisationen zu
erklaren und deren Logik zu verstehen. Allerdings sind Typologien in ihrer Anwendung als For-
schungsmethode mit Unscharfen bei der Identifikation der konkret vorliegenden Gegebenhei-
ten verbunden, und zwar nicht zuletzt wegen der Vermischung voluntaristischer und determi-
nistischer Elemente. Entscheidend fiir die Nitzlichkeit einer Typologie ist, dass sie eine gehalt-
volle Beschreibung empirischer Phanomene ermoglicht, die je spezifische Logik des Personal-
geschehens herausstellt und Anknipfungspunkte fir eine tiefere theoretische Durchdringung

liefert.

Ein zweiter Punkt betrifft die zahlreichen und zum Teil sehr heterogenen Ansatze zur Beschrei-
bung der Grundcharakteristika der Personalpolitik. Die vorfindlichen Typologien heben unter-
schiedliche Aspekte des Personalgeschehens heraus, sie beziehen sich oft auf die Organisation
als Ganzes, aber auch auf einzelne personalwirtschaftliche Funktionsbereiche. Viele Typolo-
gien betrachten den Einsatz von personalwirtschaftlichen Instrumenten und MalBnahmen, de-
ren Zweckbezug und Modernitat. In anderen Typologien geht es um die Rationalitdt der per-
sonalwirtschaftlichen Entscheidungsfindung sowie um die Machtbeziehungen, vor allem im
Verhaltnis der Arbeitgeber- und der Arbeitnehmerseite. AuRerdem thematisieren die Typolo-
gien die kulturelle Ausrichtung, die Strukturierung und Regulierung von Prozessen sowie Un-
terschiede in der Personalplanung und der Ablaufsteuerung. Die Vielfalt der Betrachtungswei-
sen geht entsprechend mit einer Vielfalt der den Typologien zugrundeliegenden theoretischen

Ansatzen einher. Zwangslaufig liefern die Typisierungen nur unvollstandige Bilder der betrieb-
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lichen Realitdt, gleichwohl beleuchten sie wichtige Aspekte des Personalgeschehens. AuRer-
dem schlief3en sich die verschiedenen Typisierungen nicht notwendigerweise aus, sie kdnnen
sich im Gegenteil sogar ergdnzen. Dieser Gedanke wird mit dem Konzept der Sozio-Bricks wei-
tergefiihrt. Danach findet man in ein und derselben Organisation oft mehrere personalpoliti-
sche Ausrichtungen nebeneinander, die sich gegenseitig stiitzen und in ihrer Gesamtwirkung
die Funktionstiichtigkeit der Organisation verbessern konnen. Allerdings gibt es nicht selten
auch ,unglinstige” Konstellationen. Organisationen unterscheiden sich nicht zuletzt darin, wie

gut sie damit und mit den daraus resultierenden Strukturspannungen umgehen.

Im dritten Punkt geht es um die empirische Erfassung der Personalpolitik. Methodisch ergibt
sich dabei unter anderem das Problem, dass sich die Personalpolitik eines Unternehmens oft
je nach betrachteter Belegschaftsgruppe unterschiedlich darstellt. Dies musste bei den von
uns angestellten empirischen Erkundungen entsprechend beachtet werden. Die zentrale Fra-
gen dieser Studien lautete: Wie stimmig sind die personalpolitischen Ausrichtungen in den
verschiedenen Funktionsfeldern des Personalwesens eines Unternehmens? Harmonieren sie
miteinander und, wenn nicht, wie reagiert das Unternehmen auf die damit verknipften Struk-
turspannungen? Tatsachlich zeigt sich, dass die in den verschiedenen Funktionsfeldern des
Personalwesens vorfindlichen personalpolitischen Ausrichtungen nicht ohne innere Wider-
spriiche sind und sich dartiber hinaus nicht unbedingt mit den personalpolitischen Ausrichtun-
genin den anderen Funktionsfeldern ,vertragen”. Dies muss allerdings kein Nachteil sein, son-
dern kann auch zur Weiterentwicklung der Personalarbeit und eines Unternehmens beitra-

gen.

Neben den empirischen stellen sich im Hinblick auf typologische Ansatze auch grundlegende
theoretische Fragen. Um die Moglichkeiten der Erklarung des Zustandekommens personalpo-
litischer Muster der Personalpolitik zu erkunden, wurde ein Simulationsmodell entwickelt. Als
theoretische Grundlage diente eine erweiterte Fassung der Anreiz-Beitrags-Theorie. Wie sich
herausstellte, lassen sich die Annahmen dieser Theorie sehr gut in einem Modell abbilden.
Damit gelingt es, grundlegende Mechanismen zu identifizieren, die fir die Verdanderung und
Etablierung personalpolitischer Orientierungen verantwortlich sind. AuRerdem lassen sich
empirisch bedeutsame Phanomene nachzeichnen und plausibel erklaren. Ein Beispiel ist die
Beobachtung, dass viele Unternehmen gar keine sonderlich ausgepragte Personalpolitik be-

treiben. Im Einklang mit der typologischen Betrachtung steht auBerdem der Tatbestand, dass
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es mehr als nur einen Gleichgewichtszustand geben kann, und dass die verschiedenen Gleich-
gewichtszustdande, obwohl sie fiir eine gewisse Stabilisierung des Personalgeschehens sorgen,
immer auch prekar bleiben und sehr stark von den Feldkraften abhangen, die auf sie einwir-

ken.
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Anhang
Sozialisation Anreize
4 keines NN 4 keines IIIINEEGEGNGNGENNN
3 beides NN 3 beides 1
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Integration Kontrolle
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Aufgaben Selektion
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Abb. Al: Personalpolitische Orientierungen in den sechs Funktionsfeldern
(Ergebnisse der Unternehmerbefragung)®

41 Angefiihrt ist der Anteil ,starker” Auspragung auf der Skala von 0 bis 10 (0 bis 7,0: schwach, 7,0 bis 10: stark).
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Abb. A2: Personalpolitische Orientierungen in Abhangigkeit von der Veranderung der Feldkrafte
(Ergebnisse der Simulationsrechnung)
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Abb. A3: Personalpolitische Orientierungen in Abhangigkeit von der Veranderung der Feldkrafte
(Ergebnisse der Simulationsrechnung)
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Fragebogen zur Personalpolitik

Fragen zu der personalpolitischen Orientierung in der Studie zum Thema Personalpolitik und
Arbeitszufriedenheit

Welche der folgenden Aussagen beschreibt das Verhalten Ihres Arbeitgebers am besten? Bitte
wahlen Sie nur eine der folgenden Antworten aus:

Anreize

- Verglichen mit anderen Unternehmen gewahrt mein Arbeitgeber Giberdurchschnittliche ma-
terielle Leistungen (Gehalt, Zusatzleistungen, Urlaub, Weiterbildung, Aufstiegschancen usw.).
- Verglichen mit anderen Unternehmen zeichnet sich mein Unternehmen durch viele immate-
rielle Vorziige aus, z.B. hohes Prestige, gutes Betriebsklima, umfangliche Mitwirkungsmaglich-
keiten.

- Mein Arbeitgeber gewahrt Uberdurchschnittliche Leistungen in beiderlei Hinsicht: sowohl
was die materiellen Leistungen als auch was die immateriellen Vorziige angeht.

- Mein Arbeitgeber gewahrt weder Giberdurchschnittliche materielle Leistungen noch zeichnet
er sich durch besondere immaterielle Vorziige aus.

Kontrolle

- Die Koordination und Kontrolle des Mitarbeiterverhaltens wird in unserem Unternehmen
sehr stark durch Personen, d.h. durch die Vorgesetzten, vorgenommen.

- Die Koordination und Kontrolle des Mitarbeiterverhaltens erfolgt in unserem Unternehmen
sehr stark Gber Ergebnisse, Kennzahlen, Dokumente usw.

- In unserem Unternehmen erfolgt eine starke Koordination und Kontrolle des Mitarbeiterver-
haltens sowohl durch Personen (z.B. durch den Vorgesetzten) als auch durch die Verwendung
von Ergebnissen, Kennzahlen oder Dokumenten.

- Eine besonders ausgepragte Koordination und Kontrolle des Mitarbeiterverhaltens erfolgt in
unserem Unternehmen weder durch Personen (etwa durch den Vorgesetzten), noch durch
Verwendung von Ergebnissen, Kennzahlen oder Dokumenten.

Integration

- Die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Personen, Gruppen und Abteilungen wird
durch ein ausgebautes System organisatorischer MalRnahmen sichergestellt (z.B. Berichts-
pflichten, Gremien, Besprechungen, Verantwortlichkeiten).

- Die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Personen, Gruppen und Abteilungen wird
durch die Entwicklung einer einheitlichen Unternehmenskultur sichergestellt (z.B. durch Vor-
bilder, Leitlinien, Kommunikation, gemeinschaftsbildende Veranstaltungen usw.).

- Die Zusammenarbeit in unserem Unternehmen wird sowohl durch ein ausgebautes System
organisatorischer MaRnahmen als auch durch eine starke einheitliche Unternehmenskultur
sichergestellt.

- In unserem Unternehmen gibt es weder ein ausgebautes System organisatorischer MalBnah-
men noch eine starke einheitliche Unternehmenskultur.

Sozialisation (Sozialordnung)

- Das Arbeitsverhaltnis in unserem Unternehmen dhnelt einem "Sport-Team": Gute Leistun-
gen werden gut belohnt, werden nicht kontinuierlich gute Leistungen erbracht, ist der Arbeits-
platz gefahrdet.

- Das Arbeitsverhaltnis in unserem Unternehmen ahnelt einem "Klub": Die Einstiegsbarrieren
sind hoch, einmal im Unternehmen aufgenommen, muss man seine Leistungskraft daher nicht
standig unter starkem Druck unter Beweis stellen.
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- Das Arbeitsverhaltnis in unserem Unternehmen hat sowohl "Klub"-Elemente als auch "Sport-
Team-Elemente": wer einmal aufgenommen wird, gehort dazu und geniel3t grofRe Fiirsorge,
gleichzeitig mlssen kontinuierlich hohe Leistungen erbracht werden, weil man sonst person-
lich mit negativen Konsequenzen rechnen muss.

- Das Arbeitsverhaltnis in unserem Unternehmen gleicht in besonderem Malle weder einem
"Klub", noch einem "Sport-Team".

Selektion

- Die Personalauswahl in unserem Unternehmen orientiert sich strikt an den konkret vorlie-
genden Anforderungen der jeweiligen Stelle.

- Die Personalauswahl in unserem Unternehmen orientiert sich stark am Potential der Bewer-
ber.

- Die Personalauswahl in unserem Unternehmen orientiert sich gleichermalien stark sowohl
am Potential der Bewerber als auch an den konkret vorliegenden Anforderungen der jeweili-
gen Stelle.

- Die Personalauswahl in unserem Unternehmen orientiert sich weder sonderlich stark am
Potential der Bewerber noch sonderlich stark an den konkret vorliegenden Anforderungen der
jeweiligen Stelle.

Aufgabengestaltung

- Fur die Arbeitsplatze in unserem Unternehmen bestehen detaillierte Verfahrensregeln dar-
Uber, wie die Aufgaben zu erledigen sind.

- Die Details der Aufgabenerledigung werden in unserem Unternehmen von den Mitarbeitern
auf der Grundlage ihres professionellen Know-how weitgehend selbst festgelegt.

- Fur die Arbeitsplatze in unserem Unternehmen bestehen detaillierte Verfahrensregeln dar-
Uber, wie die Aufgaben zu erledigen sind, gleichzeitig bestimmen die Mitarbeiter im Bedarfs-
fall aber weitgehend selbststandig, wie die Aufgaben zu erledigen sind.

- Flr die Arbeitsplatze in unserem Unternehmen bestehen weder detaillierte Verfahrensre-
geln fir die Erledigung der Aufgaben noch ist es den Mitarbeitern gestattet, ihre Aufgaben
und deren Erledigung weitgehend selbst zu bestimmen.




