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Human Resource Management und Unternehmungsstrategie

Wolfgang H. Staehle, Berlin*)

Das aus den USA stammende Konzept Human Resource Management (HRM) findet in den letzten fiinf Jahren verstarkt
auch in der Bundesrepublik Deutschland Aufmerksamkeit. Eine vergleichende Analyse der einschldgigen US-amerikani-
schen und deutschsprachigen Literatur ergibt jedoch, dafl weitgehend Deckungsgleichheit des HRM mit den bei uns schon
lange geldufigen Konzepten Personalpolitik oder Personalmanagement besteht. Das spezifisch Neue an der heutigen
Debatte iiber Human Resource Management sehe ich in der systematischen Integration bislang getrennt gehandhabter
Personalbeschaffungs- und EntwicklungsmaBinahmen sowie deren Einbindung in Strategie- und Striikturentscheidungen aus
einer General Management-Perspektive. Vor allem die systematische Stellung des HRM zur Unternehmungsstrategie ist
Gegenstand kontroverser Diskussionen in Theorie und Praxis des Personalmanagements.

Nach einer kurzen Vorstellung des Konzepts des Human Resource Managements wird der Stellenwert des HRM in der
strategischen Planung und anschlieend im strategischen Management untersucht. Wiahrend das Konzept der strategischen
Planung dazu verfiihrt, viel zu anspruchsvolle, das Leistungsvermogen der gegebenen Human Resources iiberfordernde
Strategien zu formulieren, neigt eine von den internen Ressourcen der Unternehmung ausgehende Konzeption des
strategischen Managements zu einem bisweilen gefahrlichen Festhalten am Bekannten und Bewéhrten. Die Losung des

Dilemmas wird in einem Konzept der integrativen Unternehmungsentwicklung gesehen.

Gliederung

1. Von der Personalverwaltung zum Human Resource Ma-
nagement

2. Historische Wurzeln des Human Resource Manage-
ments

3. Aktuelle Human Resource Management-Konzepte

3.1 Michigan-Konzept
3.2 Harvard-Konzept

4. Die Verbindung von Human Resource Management
und Unternehmungsstrategie

4.1 Das Konzept der Unternehmungsstrategie
4.2 Das Konzept der strategischen Planung
4.3 Das Konzept des strategischen Managements

4.4 Das Konzept der integrativen Unternehmungsent-
wicklung

1. Von der Personalverwaltung zum Human Resource
Management

Seitdem sich Ende des 19. Jh. in (groflen) Unternehmun-
gen ein eigenstindiger Funktionsbereich Personalwesen
herausgebildet hat, ist die betriebliche Personalfunktion
sowie deren wissenschaftliche Bearbeitung im Rahmen der
Betriebswirtschaftslehre vielfdltigen Entwicklungen unter-
worfen gewesen. Klassischerweise kommt dem Perso-
nalwesen in der Unternehmung die Aufgabe zu, den Fak-
tor ,,Arbeit“ an die zuvor personenunabhingig entworfe-
nen Arbeitsstrukturen, die Organisation, anzupassen. Die
einzelnen Unternehmensbereiche melden einen Perso-
nalbedarf, die Personalabteilung hat die personellen Res-
sourcen in der gewiinschten Quantitdt und Qualitit zur
rechten Zeit und am rechten Ort bereitzustellen. Das bend-
tigte Personal wird beschafft, ausgelesen, nach der Einstel-
lung verwaltet und betreut; nicht (mehr) bendtigtes Perso-
nal wird entlassen, verrentet, abgefunden. Diese Objekt-

*) Prof. Dr. Wolfgang H. Stachle lehrt Betriebswirtschaftslehre an der Freien
Universitdt Berlin, Institut fir Management. Der Beitrag liegt in der
alleinigen Verantwortung des Autors.
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Stellung und Instrumentalfunktion des Personals
beherrschten lange Zeit das Denken der Manager.

Die Tatsache, dafl heute von Mitarbeitern, Kollegen und
Humanpotential geredet wird, sollte nicht dariiber hinweg-
tduschen, dafl sich an den Abhéngigkeitsverhéltnissen
nichts geéndert hat; lediglich die Wertschitzung des Perso-
nals ist gestiegen und hat zu dessen Anerkennung als
strategischem Erfolgsfaktor der Unternehmung gefiihrt.
Der Erfolg einer Unternehmung hingt heute — so wird
gesagt — in besonderem MaBe von der richtigen Auswahl,
Entwicklung und Entlohnung sowie dem richtigen Einsatz
und Training der menschlichen Ressourcen ab.

Eine Durchsicht der jiingeren Literatur iiber Personalwe-
sen, Personalfiihrung und Arbeitsbezichungen 146t einen
drastischen Wechsel der Perspektive erkennen. Wéhrend
bis zu Beginn der 80er Jahre der Funktionsbereich Personal
als ein betriebliches Aufgabengebiet neben anderen, wie
Beschaffung, Produktion, Absatz behandelt wurde, hat
seitdem eine Neuorientierung hin zu einer integrativen,
proaktiven und strategischen Sichtweise des Faktors Arbeit
in der Unternehmung stattgefunden. Personalarbeit redu-
ziert sich nicht auf die bloBe Anwendung von Personaltech-
niken, wie Personalplanung, -einsatz, -entwicklung oder -
entlassung, deren kompetenter Einsatz hochspezialisierten
Mitarbeitern in der Personalabteilung zugewiesen wird,
sondern sie ist eine genuine Managementaufgabe. Alle mit
dem Faktor Arbeit in Verbindung stehenden Handlungen/
Entscheidungen werden als Human Resources Activities
integrativ geplant und mit der Unternehmungsstrategie
abgestimmt. So lautet zumindest der Anspruch der neuen
Konzeption.

Klassischerweise haben das Top Management und nachge-
ordnete Linienmanager Personalfragen an die Personalab-
teilung delegiert. Dieser wurden immer neue Aufgaben
zugewiesen, und zwar in dem Mafe, in dem neue Probleme
auftauchten (wie Training, Karriereplanung, Personal- und
Organisationsentwicklung). Personalabteilungen sind so
relativ unkoordiniert, additiv gewachsen und haben eine
integrative, proaktive und vor allem strategische Orientie-
rung vermissen lassen.
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In der Bundesrepublik hat Remer (1978, S. 16 ff.) als einer
der ersten Betriebswirte die Unterordnung der Personalpo-
litik unter die Unternehmungspolitik und die Anpasser-
rolle des Personalwesens (Stellenbesetzung statt Stellenbil-
dung und Auffangen von negativen Folgen vorgegebener
Strukturen) kritisiert. Unter dem Begriff Personalmanage-
ment fordert er eine Gleichstellung der Personalpolitik mit
der Unternehmungspolitik und eine vorrangige Stellung
der Personalpolitik vor der Gestaltung der Unterneh-
mungsstruktur (Organisation). Personalmanagement im
Sinne der Festlegung der Personalentwicklungsziele und
der Planung operativer Personalaufgaben ist dann nicht
mehr (allein) eine Angelegenheit der Personalabteilung.

Wir beobachten heute in der Unternehmungspraxis eine
Entwicklung weg von der Zentralisierung des Personalbe-
reichs und hin zu einer Reintegration vormals ausgeglieder-
ter Personalfunktionen (wie Lohnfindung, Arbeitsvorbe-
reitung, Beurteilungsverfahren) zuriick in die Linie. Die
Zentralisierung war in der Bundesrepublik Anfang der
70er Jahre vor allem durch die neue Betriebs- und Unter-
nehmensverfassung gefordert worden. So findet sich u. a.
als eine Folge des Mitbestimmungsgesetzes von 1976 in
groflen deutschen Unternehmungen ein fiir Personal ver-
antwortliches Vorstandsmitglied (Arbeitsdirektor). Damit
wird zumindest formal anerkannt, daf} die Personalpolitik
ein gleichrangiger Bestandteil der Unternehmungspolitik
ist.

Der Funktionswandel von der Personalbeschaffung hin
zum HRM 146t sich auch in anderen westlichen Landern an
der Entwicklung der Positionsbezeichnungen ablesen, und
zwar vom Employment Manager iiber den Personnel
Manager zum Vice President Human Resources (zur neuen
Rolle des Human Resource Development Managers vgl.
Tracey 1981, S. 32 ff.).

Die Ursachen, die in der Literatur fiir den Wandel in den
Auffassungen vom Wert des Personals angegeben werden,
sind vielféltig (vgl. Stachle 1988):

- Wettbewerbsverschérfung (vor allen die Japanische Her-
ausforderung)

- Neue Technologien und Produktionskonzepte (mit
neuen Anforderungsprofilen)

- Probleme mit Produktivitit und Qualitét

- Demographische Verdnderungen (Altersaufbau,

Frauenerwerbstétigkeit)

- Wertewandel, neue Lebensstile, verdnderte Erwartun-
gen an die Arbeitswelt.

Dabei gilt der Personalentwicklung, als einem zentralen
Bereich des HRM, besondere Aufmerksamkeit:

Die immer schneller fortschreitende technisch-wissen-
schaftliche Entwicklung fiihrt zu einer Erweiterung, Erho-
hung oder Verschiebung der Arbeitsanforderungen. Dies
erfolgt jedoch wegen des unterschiedlichen Nutzungsgra-
des neuer Technologien in einer hochst betriebsspezifi-
schen Weise. Betriebliche Aus- und Weiterbildung werden
zu einer zwingenden Notwendigkeit, da die passenden
Qualifikationen vom externen Arbeitsmarkt ad hoc nicht
zu bekommen sind. Hinzu kommt, dall gegeniiber dem
Faktor Arbeit von Seiten des Managements generell ein
Einstellungswandel erkennbar ist. Nicht zuletzt aufgrund
der chronischen Knappheit hochqualifizierter Fachleute
und der zentralen Bedeutung einer hochmotivierten
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Stammbelegschaft fiir den Unternehmenserfolg wird heute
das Personal (mit Ausnahme einer beliebig disponierbaren
Randbelegschaft, die in aller Regel kein Adressat betriebli-
cher Weiterbildung ist) als Pool von Ressourcen angese-
hen, den es gezielt aufzubauen, pfleglich zu erhalten und
anforderungsgerecht weiterzubilden gilt.

Diese und weitere hdufig genannten Griinde fiir die Not-
wendigkeit eines HRM, wie etwa die personenorientierten
Merkmale erfolgreicher Unternehmungen nach Peters/
Waterman (1982) oder die weichen S (Staff, Style, Skills)
nach McKinsey sind auf den ersten Blick plausibel, bieten
aber nur eine ahistorische Sicht und keinen Einblick in die
Hintergriinde. Plausibel ist auch die Deutung, dafl im Zuge
der Olkrise 1973 dem Management in westlichen Industrie-
nationen drastisch vor Augen gefiihrt worden sei, was
Abhingigkeit von fremden Ressourcen heifit. Die Olkrise
hat sicherlich zu einer verstirkten Auseinandersetzung des
Managements mit der Bedeutung materieller, finanzieller
und verstdrkt auch menschlicher Ressourcen gefiihrt. Die
Anfange des HRM liegen jedoch noch bedeutend friiher.

2. Historische Wurzeln des Human Resource
Managements

Ende der 50er Jahre erscheinen die ersten Arbeiten von
(normativen) Managementforschern, die ein humanisti-
sches Bild vom Mitarbeiter propagieren (Maslow 1954,
Argyris 1957, McGregor 1960).

1965 fiihrt R. Miles die Unterscheidung zwischen Human
Relations und Human Resources ein, und in ,, Theories of
Management™ (Miles 1975) beschreibt er drei Manage-
mentmodelle: Traditional, Human Relations und Human
Resources (vgl. Abb. 1).

Im traditionellen Modell hat der Manager den Untergebe-
nen, der als arbeitsscheu und demotiviert angesehen wird,
eng zu iberwachen und laufend zu kontrollieren. Im
Human Relations Modell soll der Manager den Mitarbei-
ter, der nach Zuneigung und Anerkennung strebt, ein
Gefiihl seiner Niitzlichkeit und Wichtigkeit geben. Im
Human Resources Modell schlieBlich nutzt der Manager
alle Anlagen und Qualitdten des Mitarbeiters und fordert
dessen Fahigkeiten zur Selbstbestimmung und Selbstkon-
trolle.

Likert (1967) @uflert im Zuge seiner empirischen Untersu-
chungen die Vermutung, dafl Verinderungen im Manage-
ment von einem ausbeutend-autokratischen Stil zu einem
partizipativen Stil zu einer besseren Nutzung der Human
Resources fithren wiirden. Likert wollte in Analogie zur
Rechnungslegung mit Hilfe eines Human Resource
Accounting diese Verdnderungen rechnerisch belegen. In
Zusammenarbeit mit einigen Kollegen aus dem Bereich
des Rechnungswesens entwickelt er 1968 das erste Human
Resource Accounting System. In der Folgezeit ist eine
umfangliche Literatur zu diesem Themengebiet entstanden
(vgl. z. B. Flamholtz 1974 oder Aschoff 1978), allein es
fehlen bis heute iiberzeugende Losungen fiir die gravieren-
den Bewertungsprobleme. In der Literatur wird dabei zwi-
schen inputorientierten Modellen (cost approach: Kosten
der Human Resources) und outputorientierten Modellen
(value approach: Leistung bzw. Wert der Human Re-
sources) unterschieden. Fiir beide Methoden gilt: Der
Wert eines Mitarbeiters 148t sich eben nur schwer in Mark
und Pfennig ausdriicken. Dariiber hinaus ist das Personal
im Gegensatz zu in der Bilanz aktivierten Vermdgensge-
genstdanden nicht Eigentum der Unternehmung, und Inve-
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Abbildung 1: Das Bild vom Mitarbeiter in drei Managementmodellen

Traditionelles Modell

Human Relations Modell

Human Resources Modell

Annahmen

1. Die meisten Menschen
empfinden Abscheu vor
der Arbeit

2. Lohnist wichtiger als die
Arbeit selbst

3. Nur wenige kdnnen oder
wollen Aufgaben Ubernehmen,
die Kreativitat,
Selbstbestimmung und
Selbstkontrolle erfordern

Empfehlungen

1. Der Manager hat seine Unter-
gebenen eng zu liberwachen
und zu kontrollieren

2. Ersoll Aufgaben in einfache,
repetitive, einfach zu lernende
Schritte aufteilen

3. Ersoll detaillierte Arbeitsan-
weisungen entwickeln
und durchsetzen

Erwartungen

1. Menschen ertragen die
Arbeit, wenn der Lohn
stimmt und der Vorgesetzte
fair ist

2. Wenn die Aufgaben einfach
genug sind und die
Arbeiter eng kontrolliert werden,
erreichen sie das Soll

Menschen wollen sich als
bedeutend und nutzlich
empfinden

Menschen bendtigen Zuneigung
und Anerkennung. Dies ist

im Rahmen der Arbeitsmotivation
wichtiger als Geld

Der Manager sollte jedem
Arbeiter ein Geflihl der Nutzlichkeit
und Wichtigkeit geben

Er soll seine Mitarbeiter gut
Informieren, auf ihre Einwéande
horen

Er soll den Mitarbeitern
Gelegenheit zur Selbst-
kontrolle bieten

Informationen und Mit-
sprache befriedigen die Bedurf-
nisse nach Anerkennung und
Wertschatzung

Die Befriedigung fuhrt zur
Zufriedenheit und baut
Widerstande gegen die
formale Autoritat ab

Menschen wollen zu sinnvollen
Zielen beitragen, bei deren
Formulierung sie mitgewirkt
haben

Die meisten Menschen kdnnten
viel kreativere und verant-
wortungsvollere Aufgaben
tibernehmen, als es die
gegenwartige Arbeit verlangt

Der Manager sollte verborgene
Anlagen und Qualitaten der
Mitarbeiter nutzen

Er soll eine Atmosphare schaffen,
in der die Mitarbeiter sich
voll entfalten konnen

Er soll Mitbestimmung praktizieren
und dabei die Fahigkeit zur
Selbstbestimmung und Selbst-
kontrolle entwickeln

Mitbestimmung, Selbstbe-
stimmung und Selbstkontrolle
fUhren zu Produktivitats-
steigerungen

Als Nebenprodukt kann auch
die Zufriedenheit steigen, da
die Mitarbeiter all ihre
Fahigkeiten nutzen kénnen

Quelle: Miles, R. E., Theories of Management, New York etc. 1975, 8. 35

stitionen sind deshalb mit grolerem Risiko behaftet. Trotz
dieser Miéngel hat die Debatte iiber ein Human Resource
Accounting insofern einen positiven Effekt erzielt, als das
Management sich iiber den Wert eines qualifizierten Mitar-
beiterstammes heute mindestens genauso viel Gedanken
macht wie iiber andere Ressourcen. Nach Likert (1967)
schitzen die von ihm befragten Manager die Wiederbe-
schaffungskosten des gesamten Personals einer Unterneh-
mung auf das Dreifache der jahrlichen Lohn- und Gehalts-
summe.

Auf der Grundlage des US-amerikanischen Human
Resource Accounting wurden auch in Europa neuere
Ansitze zur Erfassung und Bewertung des Humanvermo-
gens diskutiert. Vor allem in der Bundesrepublik Deutsch-
land hatten in den 70er Jahren hohe Lohn- und vor allem
Lohnnebenkosten, gestiegene Fluktuation, Arbeitsschutz-
und Arbeitsunfallkosten, sowie gestiegene Qualifikations-
anforderungen (im Zuge neuer Technologien) das Bewult-
sein fiir den Wert des Personals bestindig geschérft. Von
staatlicher Seite steuerten das Aktionsprogramm fiir die
Forschung zur Humanisierung des Arbeitslebens, das
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novellierte Betriebsverfassungsgesetz 1972 sowie das Mit-
bestimmungsgesetz 1976 zu dieser Entwicklung bei. Von
Seiten der GroBunternehmungen wurde als Antwort auf die
verstirkt in der Offentlichkeit diskutierte gesellschaftliche
Verantwortung unternehmerischen Handelns ab 1973 eine
erweiterte gesellschaftsbezogene Rechnungslegung (Sozial-
bilanz) erwogen und z. T. praktiziert.

Aus einer gesamtgesellschaftlichen/volkswirtschaftlichen
Perspektive haben Ende der 50Oer Jahre als Reaktion auf
den Sputnik-Schock Becker (1964) und Schultz (1978) die
Grundlagen zu einer Humankapital-Theorie gelegt. Nach
dieser Theorie ist jeder Mitarbeiter ein Vermogensteil, ein
Aktivposten, der wie andere Vermdgensgiiter bewertet
werden kann: Ausgaben fiir Aus- und Weiterbildung stel-
len demzufolge Investitionen in Humankapital dar (richtig
mufB es heiBen Humanvermdgen).

Klassischerweise wird Arbeit als Kostenfaktor erfaf3t, der
in der Gewinn- und Verlustrechnung erscheint, und den es
durch personalwirtschaftliche Maflnahmen zu minimieren
gilt. Nach der Humankapital-Theorie wird Arbeit als
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Aktivum erfal3it, das in der Bilanz erscheint, und dessen
Wert es durch HRM zu erhalten bzw. zu steigern gilt.

Fiir die makrookonomische Betrachtung heift dies, daB,
sofern eine Volkswirtschaft in den Human Resources die
wichtigste Quelle ihres Reichtums erblickt, es Ziel einer
jeden Wirtschafts- und Sozialpolitik sein muf3, solche Res-
sourcen zu entwickeln, zu erhalten und optimal einzuset-
zen. Parnes (1984, S. 16 ff.) sieht heute folgende Politikbe-
reiche staatlichen Human Resource Managements:

- Human Resource-Entwicklung (z. B. schulische und
berufliche Aus- und Weiterbildung)

- Human Resource-Allokation (z. B. Vermittlung von
Arbeitssuchenden an Arbeitgeber)

- Human Resource-Erhaltung (z. B. Arbeitslosenunter-
stiitzung, Arbeitsbeschaffungsmalinahmen)

- Human Resource-Nutzung (z. B. produktiver Einsatz,
Minimierung von Absentismus, Krankenstand, Un-
fallen).

Mit der Humankapital-Theorie 148t sich u. a. erkldren,
warum hochqualifizierte Arbeitnehmer eine bedeutend
niedrigere Arbeitslosigkeit aufweisen als weniger qualifi-
zierte — erstere stellen fiir die Arbeitgeber eine hohere
Investition in Human Resources dar, von denen man sich
nicht so schnell trennt -, oder warum Hochqualifizierte im
Laufe der Berufsausiibung ein bedeutend schnelleres Ein-
kommenswachstum erwarten konnen als weniger Qualifi-
zierte — hier amortisieren sich héhere Kapitalinvestitionen
in die Berufsausbildung schneller.

Sowohl mikro- als auch makrodkonomische Erkenntnisse
der Humankapital-Theorie haben (implizit) Eingang in die
HRM-Literatur gefunden.

Schuster (1986) halt die Bewertungsprobleme beim Human
Resource Accounting nach wie vor fiir ungelost und schligt
anstelle von Finanzdaten Daten aus (Organisations-) Kli-
maerhebungen zur Bewertung des Humanvermogens einer
Organisation vor. Schuster hat 1977 in Weiterentwicklung
des Likertschen Klimafragebogens einen Human Re-
sources Index (HRI) entwickelt, fiir den es iiberbetriebli-
che Normwerte gibt, so da} ein Vergleich mit dem Bran-
chendurchschnitt moglich ist.

Der HRI 148t erkennen, wie in der Wahrnehmung der
Mitarbeiter das Management mit den HR ihrer Organisa-
tion umgeht: demoralisierend, unterdurchschnittlich nut-
zend, durchschnittlich, tiberdurchschnittlich effektiv oder
optimal nutzend.

Schuster (1986) beklagt, daB in den USA Innovationen im
HRM-Bereich nicht anndhernd Schritt halten konnten mit
denjenigen im technologischen Bereich. Seiner Auffassung
nach haben sich die HRM-Praktiken seit den 30er Jahren
kaum verdndert. Das mangelnde Interesse der meisten
Unternehmungen fiihrte er u. a. darauf zuriick, daf} keine
iiberzeugenden empirischen Belege fiir die 6konomische
Vorteilhaftigkeit solcher Praktiken existieren. Auch die
vielbeachtete Studie von Peters/Waterman (1982) liefert
seiner Meinung nach lediglich ein anekdotenhaftes, unwis-
senschaftliches Pldadoyer fiir eine stirkere Mitarbeiter-
orientierung. Der Schusterreport bietet dagegen eine groB3-
zahlige empirische Untersuchung in den 1000 grofiten US-
Industrieunternehmen sowie den grofiten Nicht-Industrie-
unternehmen iiber die Verbreitung von sechs nach Peters/
Waterman fiir Mitarbeiterorientierung typischen HRM-
Praktiken (Assessment Center, flexible Entlohnungssy-
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steme, Produktivitits-Bonuspléne, zielorientierte Lei-
stungsbewertung, flexible Arbeitszeitsysteme, Organisa-
tionsentwicklung). Die zentrale Hypothese, die er auch in
seiner Untersuchung bestétigt fand, lautete: Je mehr sol-
cher HRM-Praktiken in den befragten Unternehmungen
im Einsatz sind, desto mitarbeiterorientierter ist die Mana-
gementphilosophie, und desto erfolgreicher (gemessen an
der Eigenkapitalrentabilitét) ist die Unternehmung.

Zusammenfassend lassen sich also zumindest zwei Wurzeln
der heutigen HRM-Debatte identifizieren:

(1) eine verhaltenswissenschaftliche (Mitarbeiter werden
hier als Reservoir einer Vielzahl potentieller Fertigkeiten
angesehen, und es ist Aufgabe und Verantwortung des
Managers herauszufinden, wie diese Anlagen am besten zu
aktualisieren, zu fordern und weiterzuentwickeln sind) und

(2) eine 6konomische (das Personal wird nicht mehr nur als
Kostenfaktor betrachtet, sondern vor allem als Vermo-
gensanlage, die es einzel- und gesamtwirtschaftlich zu
erhalten und zu mehren gilt).

Das spezifisch Neue an der heutigen HR-Debatte sehe ich

(3) in der systematischen Zusammenfassung (Integration)
bislang getrennt gehandhabter Personalbeschaffungs- und
-entwicklungsmafinahmen,

(4) deren Einbindung in Strategie- und Strukturentschei-
dungen und

(5) in der Sicht der HR aus einer General Management-
Perspektive und nicht aus einer Funktionsbereichsperspek-
tive (wie Personalwesen) sowie in der Einbindung des
Managements in die HR-Verantwortung.

3. Aktuelle Human Resource Management-Konzepte
3.1 Michigan-Konzept

Anfang der 80er Jahre hat eine Forschergruppe um Tichy
(Tichy et al. 1982, Devanna et al. 1981, Fombrun et al.
1984) an der University of Michigan das Konzept eines
strategischen HRM entwickelt, womit die integrative Ver-
kniipfung von Unternehmungsstrategien, Organisations-
struktur und Human Resource Management gemeint ist.
Dabei wird jedoch der Unternehmungsstrategie (Mission
and Strategy) zeitliche und inhaltliche Prioritdt zuerkannt.
Struktur und HRM folgen der Strategie; zwischen allen
drei Politikfeldern, einschlieBlich der Umweltbereiche
(Wirtschaft, Politik, Kultur) soll ein ,,best fit“ angestrebt
werden.

HRM umfalit im Michigan-Ansatz vier Teilfunktionen:

- Personalauswahl,

- Leistungsbeurteilung,
- Belohnung/Anreize,
- Personalentwicklung.

Der Personalbeschaffungsplan, die Leistungsbeurteilungs-
und Anreizsysteme sowie die Personalentwicklungspro-
gramme werden aus der Unternehmungsstrategie abgelei-
tet. Folgt man der Einteilung in Strategieformulierung und -
implementation, dann sehen Tichy et al. im HRM eindeutig
einen Beitrag zur Implementation und nicht zum Strate-
gieentwurf. Diese Sichtweise wurde weiter oben als Anpas-
sungsfunktion des Personalwesens kritisiert.

Die vier Teilfunktionen des HRM werden auf allen drei
Entscheidungsebenen (strategisch, taktisch, operativ) rele-
vant, wobei im Michigan-Ansatz dem strategischen HRM
Prioritdt zukommt:
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- strategische Personalauswahl (strategiegerechte Planung
des Personalbedarfs und strategiegerechte Steuerung der
Personalbewegungen),

- strategische Leistungsbeurteilung (Orientierung der
Beurteilungskriterien an strategischen Prioritéten),

- strategische Anreize (Motivation und Belohnung der
Mitarbeiter flir die Erreichung langfristiger strategischer
Ziele und deren Realisierung),

- strategische Personalentwicklung (Konzeption von
zukunftsweisenden Aus- und Weiterbildungsprogram-
men und strategiegerechte Karriereplanung).

Insgesamt bleibt der Michigan-Ansatz dem klassischen
Implementations- und Anpassungsdenken des Personalma-
nagements verhaftet und unterschitzt bzw. iibersieht den
EinfluBl (vergangener) personalpolitischer Maflnahmen auf
die (zukiinftige) Strategieformulierung.

3.2 Harvard-Konzept

Wihrend der Michigan-Ansatz sich vor allem mit der Stra-
tegieimplementation befaft, betont der Harvard-Ansatz
gemif der Tradition der Harvard Business School primér
die General Management-Perspektive des HRM. 1981 wird
ein neuer MBA-Pflichtkurs HRM eingefiihrt, der von vier
zentralen HRM-Politikfeldern ausgeht:

- Mitarbeiterbeteiligung (Partizipationsphilosophie),

- Human Resources-Bewegungen (Personalbeschaffung,
-einsatz, -entlassung),

- Belohnungssystem (Anreiz-, Entgelt- und Beteiligungs-
systeme),

- Arbeitsorganisation (Arbeitsstrukturierung).

Abbildung 2: Human Resource Management-Konzeption

Organisations- ‘

Diese Politikfelder werden durch die Interessen der Orga-
nisationsteilnehmer (stakeholders), Anteilseigner, Mana-
gement, Mitarbeiter, Gewerkschaften, Staat, Kommune,
sowie durch situative Faktoren, wie Beschaftigungsstruk-
tur, Unternehmungsstrategie, Managementphilosophie,
Arbeitsmarktbedingungen, Gewerkschaftsforderungen,
Technologie, Gesetze, gesellschaftliche Werte, beeinflufit.
HRM-Entscheidungen haben sowohl unmittelbare (Kom-
petenz, Engagement und Kooperation der Mitarbeiter,
sowie Wirtschaftlichkeit der Leistungserstellung) als auch
mittelbare Ergebnisse (individuelle Zufriedenheit, organi-
satorische Effizienz und gesellschaftlicher Wohlstand).
Riickkopplungsschleifen weisen auf feedback-Prozesse hin,
die zu den Kontextfaktoren bestehen; so kann z. B. eine
nachhaltige Vernachldssigung der Arbeitnehmerinteressen
durch das HRM zu korrigierenden gesetzlichen Auflagen
fiihren, oder eine Verschlechterung der Ertragslage kann
die Eigentiimer veranlassen, eine Anderung der HR-Poli-
tik (Lohne, Gehilter, Training) zu verlangen. Eine zen-
trale Aufgabe des HRM besteht in der integrativen
Abstimmung der vier Politikfelder sowohl untereinander
als auch mit der Unternehmungsstrategie. Die Harvard-
Autoren (Beer et al. 1985, S. 669) sehen hierzu drei mogli-
che Ansitze: Biirokratie, Markt oder Clan (vgl. Abb. 3).

4. Die Verbindung von Human Resource Management und
Unternehmungsstrategie

4.1 Das Konzept der Unternehmungsstrategie

Der Strategiebegriff wird in den 50er Jahren von Professo-
ren der Harvard Business School in den dortigen Business
Policy-Kurs eingefiihrt (vgl. Christensen et al. 1987, Uyter-
hoeven et al. 1977) und gilt seit jener Zeit als wichtiger
Bestandteil der Aus- und Weiterbildung von Managern.
Das Business Policy-Konzept ist seinerseits 1911 an der
1908 gegriindeten Harvard Business School als Kurs im

teilnehmer Senior Management-Training aufgenommen worden.
+ Unternehmungsstrategie (corporate strategy) umfaf3t
* HRM HR- danach die Festlegung der langfristigen Ziele einer Unter-
Politikfelder Ergebnisse nehmung, der Politiken und Richtlinien sowie die Mittel
1 A P und Wege zur Erreichung der Ziele. Innerhalb der corpo-
Situati rate strategy werden Bereichsstrategien (business strate-
ituative . . . . .
Faktoren gies) verfolgt; diese sind weniger umfassend und legen die
einzelnen Produkt-/Markt-Kombinationen pro Geschifts-
— _ _ BT o Yok bereich fest (Andrews 1987, S. 13). Damit erfahrt der
]_”l':i;“t;;. |‘:l."‘L r, M. et al., Human Resource Management, New York, London ursprﬁnglich aus dem militirischen Bereich stammende
Abbildung 3
Art der Arbeitsbeziehungen
HRM Burokratie Markt Clan
Politikfelder (Personal- (Personal= (Personal=
Untergebene) Arbeitnehmer) Organisationsmitglieder)
Mitarbeiter- Dienstweg Vertrage Beratung/Konsens
beteiligung (z.B. Qualitatszirkel)
Personal- Aufstieginnerhalb Einstellungen und Lebenslange Beschaftigung,
bewegungen eines Funktionsbereichs Entlassungen nach vertikale und laterale
(Ochsentour) Bedarf Bewegungen
Belohnungs- Anforderungsgerechte Leistungsgerechte Bezahlung nach Senioritat
system Bezahlung Bezahlung und Fahigkeiten,
Erfolgsbeteiligung
Arbeits- Hohe Arbeitsteilung, Arbeitsauftrage an Ganzheitliche Aufgaben,

organisation Integration durch

Hierarchie
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Strategiebegriff — Mittelwahl zur Erreichung vorgegebener
Ziele — eine erhebliche Ausweitung. Strategie in diesem
weiten Sinn umfaflit eben auch die Zielplanung und die
Festlegung der Politik. An die Formulierung der corporate
strategy (Inbeziehungsetzung von externen Chancen und
internen Ressourcen und Werten) schlie8t sich deren
Implementierung (Gestaltung von Strukturen und Prozes-
sen zur Durchfiihrung der Strategie) an (vg/l. Abb. 4).

Abbildung 4

Strategieformulierung Strategieimplementierung

b 'Y
r L4
| Struktur
Umwelt At (Organi-
(Markte) —) Strategie ———p sation. —— Personal
Technologie)

v

Das hier geschilderte Strategickonzept ist im Laufe der
Jahre des oOfteren variiert und modifiziert worden, in der
Grundstruktur jedoch gleichgeblieben.

4.2 Das Konzept der strategischen Planung

Erfolgspotentiale einer Unternehmung werden in der
Unternehmungsumwelt, in den Markten, gesehen. Die zu
formulierende Strategie soll eine optimale Verbindung der
Starken und Schwichen der Unternehmung mit den in der
Umwelt erkannten Chancen und Risiken herstellen. Dies
ist auf dem Papier leicht moglich. Schwierig wird es, wenn
die Strategie in konkretes betriebliches Handeln umgesetzt
werden soll. Hierzu sind nach dem Ansatz der strategi-
schen Planung die Organisationsstruktur und das Mitarbei-
terverhalten an die Strategie anzupassen; das Organisa-
tions- und Fiithrungssystem der Unternehmung soll nach
diesem Konzept die Strategieimplementation unterstiitzen.
Im Sinne Chandlers (1962) Erkenntnis — Struktur folgt der
Strategie — soll ein fit zwischen der gewéhlten Produkt-/
Markt-Strategie und dem Organisations- und Fiihrungssy-
stem der Unternehmung geschaffen werden. Analog der
Chandler-These gilt auch fiir den Personalplaner, daf} das
Personal der Strategie zu folgen hat. Der strategische Ein-
satz der Human Resources ist dann ein Mittel zur Errei-
chung der Unternehmungsziele. Aus der Praxis wissen wir,
daB3 diese Form der derivativen Personalanpassungspla-
nung zu einer chronischen Verspitung der Personalpla-
nung in Relation zu den geplanten technisch-organisatori-
schen Verdnderungen fiihrt.

Die in Abbildung 4 skizzierte Betrachtung der Zusammen-
hénge ist in vielerlei Hinsicht einseitig und defizitir. Ein-
mal wissen wir, daf eine bestimmte Organisationsstruktur
und -kultur ein bestimmtes strategisches Verhalten fordern
und ein anderes, vielleicht situationsangemesseneres, ver-
hindern kann; andererseits sind die Beziehungen zwischen
Strategieformulierung und -implementation wechselseitig,
eher vernetzt als linear-deterministisch zu sehen. Insgesamt
scheint den Verhaltenskonsequenzen strategischer Pla-
nungs- und Kontrollsysteme, dem Planungs- und Kontroll-
klima, noch viel zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt zu
werden.

Firr die in der Praxis allenthalben beklagte mangelnde
Umsetzung bzw. Umsetzbarkeit der formulierten Strate-
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gien wird dabei in aller Regel die unzureichende Strategie-
implementation und keineswegs die angeblich rational kon-
zipierte und systematisch-analytisch durchgefiihrte Strate-
gieformulierung verantwortlich gemacht. Es wird ver-
kannt, daB} die fiir die Phase der Strategieformulierung
noch vertretbar erscheinende Verwendung funktionalisti-
scher Phasenkonzepte fiir die Phase der Strategieimple-
mentation vollig unangemessen ist. Das soziale Gebilde
,,Unternehmung® zeigt sich immun gegeniiber den strategi-
schen Pldnen realitdts- und praxisferner Stibe und Berater
und reagiert mit Abwehr des Implantats. Es wird verkannt,
daB3 ,,by itself, strategic planning produces no actions, no
visible changes in the firm. To effect the changes the firm
needs appropriate capabilities: trained and motivated
managers, strategic information, fluid and responsive
systems and structures® (Ansoff/Declerck/Hayes 1976,
S. 47).

Priskriptive Strategiekonzepte mit ihren Phaseneinteilun-
gen von der Zielformulierung bis zur Strategieimplementa-
tion folgen dem Entscheidungsmodell rationaler Wahl,
obwohl empirische Untersuchungen eher ein beschrénkt-
rationales, inkrementales Verhalten der Manager belegen.
So konnte Quinn (1980) zeigen, daBl in der Realitdt selten
klare Zielsetzungen bestehen und strategische Entschei-
dungen wenn iiberhaupt auflerhalb der formalen Planungs-
systeme und -abteilungen eher zufallig und eher inkremen-
tal zustande kommen. Interpretiert man die Unterneh-
mung als ein soziales Gebilde, als ein sich selbst organisie-
rendes, iiberlebensfdahiges System, kann der Planer nur
giinstige Bedingungen fiir strategische Entscheidungen der
Manager schaffen, aber niemals Strategie selbst machen.

Als weiterer Mangel des strategischen Planungskonzepts ist
dessen liberwiegend externe Marktorientierung zu nennen.
Die schwergewichtige Umweltorientierung der strategi-
schen Planung und die Fokussierung auf Produk-/Markt-
Kombinationen als alleinige Erfolgspotentiale (strategi-
sches Marketing) verhindern es, interne Ressourcen, wie
z. B. das Humanpotential, ebenfalls als strategische
Erfolgspotentiale zu identifizieren. Erst die Hinwendung
von der strategischen Planung zum strategischen Manage-
ment ermdglicht diese erweiterte Betrachtungsweise. In
diese Richtung argumentieren schon Hofer/Schendel
(1978, S. 25), wenn sie Strategie als ,,grundlegendes
Muster der gegenwirtigen und geplanten Ressourcenent-
wicklung und der Interaktionen mit der Umwelt als Mittel
der Zielerreichung® definieren. Die primdr externe
Umweltorientierung wird noch dadurch erschwert, dafl von
stabilen Umwelten heute nicht mehr die Rede sein kann.
Marktsittigung, politische und gesellschaftliche Verdnde-
rungen erschweren die langfristige Unternehmungspla-
nung. Schwer vorhersehbare Ereignisse, plotzlich auftau-
chende Bedrohungen, aber auch Chancen, sorgen fiir stin-
dige Uberraschungen in den Unternehmungen (vgl. z. B.
Olkrise, Mikroprozessoren, 6kologische Probleme).

Es fragt sich, ob unter solchen Bedingungen iiberhaupt
noch sinnvoll (strategisch) geplant werden kann, ober ob
man nicht besser vollig darauf verzichten und eher ver-
suchen sollte, durch organisatorische (flexible, vernetzte
Teams) oder personelle Malnahmen (Aus- und Weiterbil-
dung, Forderung flexibler, kreativer Mitarbeiter) eine per-
manente Lern- und Anderungsbereitschaft der Unterneh-
mung zu erzielen.

Auf dieses Problem haben erstmals Ansoff/Declerk/Hayes
(1976) mit aller Deutlichkeit hingewiesen und eine Schwer-
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punktverlagerung von der strategischen Planung zum stra-
tegischen Management gefordert.

4.3 Das Konzept des strategischen Managements

Die Konzeption des strategischen Managements basiert auf
dem Grundgedanken der geplanten Evolution, wonach
sich Verdnderungen in einer Folge iiberschaubarer, kleiner
Schritte vollziehen. Strategisches Management ist nicht
eine neue Variante der Unternehmungsplanung, sondern
ein Konzept, das externe strategische Planung und interne
Kompetenz der Unternehmung als gleichberechtigte und
interdependente Bereiche integriert.

Dieser Paradigmawechsel signalisiert auch eine Abkehr
von der einseitigen Auffassung von Chandler (1962) -
Struktur folgt der Strategie -, und 1aB8t auch den umgekehr-
ten Zusammenhang — Strategie folgt der Struktur —
sinnvoll erscheinen (vgl. Abb. 5).

Abbildung 5
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| Ressourcen = ——3P Strategie ——p Produkt/Markt

: Kombinationen
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Das Planungskonzept ,,Personal folgt Strategie” geht nim-
lich von der irrigen Annahme aus, daB3 das zur erfolgrei-
chen Strategicimplementation erforderliche Humanpo-
tential (kurzfristig) beschaffbar oder zu entwickeln sei.
Diese Annahme erweist sich in der Praxis als wenig reali-
stisch — gerade die Ressource Personal erfordert eine lang-
fristige Betrachtung — und ist mit eine Ursache fiir das
Scheitern anspruchsvoller Strategien. Insofern ist es nahe-
liegend, den umgekehrten Weg einer Strategieentwicklung
aus den vorhandenen Ressourcen heraus zu priifen (vgl.
Hayes 1985). Das Motto lautet dann (Bithner 1987,
S. 253): ,,Entwickle keine Pléne, fiir die die Fahigkeiten
und Ressourcen erst zu finden sind, sondern bilde die
Féhigkeiten aus und stelle die Ressourcen bereit, um daran
orientiert die Planerstellung zur Ausschopfung der im
Markt vorhandenen Chancen und Gelegenheiten voranzu-
treiben!*

Somit riicken nach einer Zeit der Uberbetonung externer
Umweltorientierung die interne Kompetenz der Unterneh-
mung sowie das dialektische Spannungsverhiltnis von
externer Orientierung und interner Kompetenz aus evolu-
tionstheoretischer Sicht in den Mittelpunkt der Analyse.
Ansoff (1984) hat hierfiir ein corporate capability-Konzept
entwickelt, das dazu dienen soll, die Leistungsfahigkeit der
internen Struktur bzw. Ressourcen zu analysieren bzw. zu
verbessern, um die nach auBlen gerichteten strategischen
Aktionen zu unterstiitzen.

Strategisches Management unterscheidet sich dann von
strategischer Planung durch die Hinzufigung mindestens
dreier Aspekte:

- die gleichzeitige Beachtung auch von anderen System-
Umwelt-Beziehungen neben der Produkt-Markt-Strate-
gie (all economic and social linkages with the environ-
ment),

- die gleichgewichtige Beachtung der internen Kompetenz
(capability planning zusétzlich zur strategy planning),
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- das Management der notwendigen internen Veridnde-
rungsprozesse (management of (resistance to) change).

Damit ist die Verbindung von strategischer Planung zur
Organisations- und Personalentwicklung hergestellt.

Strategisches Management ist also kein reines Planungs-
konzept mehr, sondern strebt eine konzeptionelle Integra-
tion von Planung, Implementation, Durchfiihrung und
Kontrolle an. Trotz dieser Weiterentwicklung sind auch
hier konzeptionelle Méngel uniibersehbar. So meint Grei-
pel (1988, S. 33), strategisches Management sei zwar von
seinem Selbstverstdndnis her ein integraler Ansatz, von der
ProzeBstrukturierung und -gestaltung aber immer noch ein
Phasenkonzept.

Die hier angesprochenen Probleme eines zeitlichen Aus-
einanderfallens von einzelnen Planungsphasen konnen
m. E. nur durch eine Synthese von Strategie-, Struktur-
und Personalentwicklung in einem Konzept der integrati-
ven Unternehmungsentwicklung gelost werden.

4.4 Das Konzept der integrativen Unternehmungsentwicklung

Wihrend das Konzept der strategischen Planung dazu ver-
fiihrt, viel zu anspruchsvolle und unrealistische, die interne
Kompetenz der Unternehmung vernachlédssigende Strate-
gien zu formulieren, neigt eine allein von den internen
Ressourcen ausgehende, inkrementalistische Konzeption
zu einem bisweilen gefahrlichen Festhalten am Bekannten
und Bewéhrten. Die Losung des Dilemmas ist, wie so
haufig, in der Mitte zwischen den Alternativen zu suchen.

Ausgangspunkt jeglicher strategischer Uberlegungen, sei
es zum Zweck der strategischen Planung oder des strategi-
schen Managements, ist die Existenz genereller Absichten
und Wertorientierungen, kurz von Visionen. Erst daran
schlieft sich die Analyse der Umwelt (Chancen und Risi-
ken) und der internen Ressourcen (Stdrken und Schwé-
chen) der Unternehmung an. Wenn man nicht weif3, wo
man hin will, was man erreichen will und wozu, fehlt die
Voraussetzung fiir strategisches Handeln. Was bleibt, ist
Improvisation oder Ad-hoc-Management.

Jedes Management sollte implizit (Philosophie, Vision,
Mission) oder explizit (Grundsétze, Satzung, Charta, Sta-
tuten) iliber ideale Vorstellungen von den gegenwértigen
und zukiinftigen Verhaltensweisen seiner Unternehmung
verfiigen. In der Literatur finden sich hierfiir Begriffe wie
Unternehmenskonzeption, -politik, -philosophie oder -leit-
linien, die etwas dariiber aussagen (sollen), warum eine
Unternehmung gegriindet und betrieben wird, sowie die
Art und Weise, wie sie organisiert und gefiihrt wird. In
ihnen spiegeln sich sowohl die Werte und Grundeinstellun-
gen der Griinder und Manager wider als auch die Forde-
rungen und Anspriiche wichtiger Organisationsteilnehmer.
Was eine Chance und was ein Risiko ist, und was eine
Starke und was eine Schwiche ist, ergibt sich nicht aus
,objektiven” Faktenanalysen, sondern ist das Ergebnis
subjektiver Wahrnehmungen.

Externe und interne Informationen werden nach den jewei-
ligen Interessen und Werten der Manager unterschiedlich
wahrgenommen, verdichtet und verarbeitet. Strategische
Neuorientierungen sind dann eher die Folge eines Werte-
wandels oder einer neuen Sichtweise bekannter Probleme
als die bloBBe Reaktion auf Umweltverdnderungen.

Hier sind Fragen der Managementphilosophie und der
Organisationskultur im allgemeinen und des Planungskli-
mas im besonderen angesprochen. Das Planungsklima, die
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Summe aller Wahrnehmungen, Werte, Motive und Einstel-
lungen der am Planungsprozef Beteiligten hinsichtlich des
Planungssystems, wird in der neueren Literatur verstirkt
problematisiert. Beklagt wird ein dem strategischen Den-
ken entgegengesetztes kurzfristiges Profitdenken, was sich
gerade in Krisenzeiten im ,,Geschiftemachen” und einem
fehlenden Unternehmertum offenbart.

Generelle Zwecke und Wertvorstellungen sind zwangsliu-
fig vage, nicht quantifizierbar und selten explizit formu-
liert. Sie pragen aber das Denken und Handeln der Mana-
ger und iiber deren Vorbildfunktion das ihrer Mitarbeiter.

Haben die unternehmerischen Visionen eine hinreichend
breite Basis grundsitzlicher Akzeptanz in der Unterneh-
mung gefunden, muf eine simultane und interaktive Ent-
wicklung von Strategie, Struktur und Personal einsetzen
(vgl. Abb. 6).

Abbildung 6
Strategie-
/:, entwicklung
o Unternehmungs-
Visionen 5 Orga_msatuons- entwicklung
entwicklung (Lernprozesse)
\ﬁ Personal-
entwicklung

v

Erste strategische Voriiberlegungen werden unmittelbar
mit den vorhandenen (personellen) Ressourcen konfron-
tiert bzw. auf ihre personellen Konsequenzen hin unter-
sucht. Dies gilt vor allem fiir strategische Investitionsanaly-
sen mit dem Ziel einer Synchronisation von Investitionspla-
nung und Personalplanung. Jede Investition wird schon in
einem mdglichst frithen Planungsstadium auf ihre Auswir-
kungen auf Arbeitssysteme, Arbeitsplitze und deren
Anforderungen hin analysiert, damit jetzt schon entspre-
chende personalpolitische MaBnahmen (qualitative, quan-
titative und strukturelle) ergriffen werden kénnen (vgl. das
Konzept der Investitionsanalyse bei AUDI, Posth 1983).

Auch im Geschéftsbericht der Daimler-Benz AG (1987,
S. 22) lesen wir: ,,Das Personalwesen wirkt verstirkt
bereits bei der Planung von Investitionen begleitend mit
und bringt schon in diesem frithen Stadium mitarbeiterbe-
zogene und arbeitswissenschaftliche Gesichtspunkte in die
Konzeption von Arbeitssystemen und Arbeitsplédtzen ein.*

Bei BMW untersucht man, den (gewandelten) Wertvor-
stellungen der Mitarbeiter durch eine wertorientierte Per-
sonalpolitik, die wiederum integraler Bestandteil der
Unternehmungsstrategie ist, gerecht zu werden (vgl. Wol-
lert/Bihl 1983).

Eine besondere m. E. sehr reizvolle Herausforderung an
den Wissenschaftler und Manager stellt die im Konzept der
integrativen Unternehmungsentwicklung angelegte Ver-
bindung von strategischer Planung, Organisationsentwick-
lung und Human Resource Management dar. Hier treffen
drei in Theorie und Praxis bislang getrennt behandelte
Problembereiche aufeinander, die marktorientierte, strate-
gische Unternehmungsplanung, die ressourcenorientierte
Personalplanung und die strukturorientierte Organisations-
entwicklung. Deren integrative Bearbeitung erfordert eine
Aufhebung ihrer bislang arbeitsteiligen Erledigung in
linienfernen Stabsabteilungen und deren Reintegration in
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den Verantwortungsbereich des unternehmerisch denken-
den Managers.
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