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1. Relevanz: Die Bedeutung von Steuerungsfunktionen flir padagogische In-
stitutionen

1.1 Unternehmensinterne Ausgangslage

Arbeit bedeutet im betriebswirtschaftlichen Sinne gemeinhin, dass Menschen in vorstruktu-
rierten Kontexten arbeitsteilig produktive Leistungen erstellen. Der meistens unterstellte Kon-
text ist das wirtschaftliche, gewinnorientierte Unternehmen, doch findet Arbeit ebenso in
nicht gewinnorientierten Unternehmen sowie in allen Organisationen und Institutionen mit
einer Leistungsabsicht statt. In groReren Unternehmen bedarf es betrieblicher Steuerungsfunk-
tionen, welche dieser Arbeit Richtung geben und sie strukturieren (,,Organisation) sowie die
Menschen hierin begleiten und anleiten (,,Personalmanagement*).

Immer wieder neu hinterfragt die betriebswirtschaftliche Forschung die Ausgestaltung dieser
beiden Unternehmensfunktionen — und dies ist vor allem der Komplexitat heutiger Anforde-
rungen an die Unternehmensfuhrung geschuldet. Mit ihnen entwickeln sich die Denkansétze
des Managens weiter. Eine wichtige Zasur stellte die Erkenntnis dar, dass nicht ausschlieRlich
der externe Absatzmarkt das betriebliche Denken und Handeln lenkt (market-based view),
sondern dass zuséatzlich unternehmensintern von den verfugbaren Ressourcen her bestimmt
wird, welche origindren Kernkompetenzen Wettbewerbsvorteile hervorbringen werden (re-
source-based view; Barney 1991). Inshesondere die unternehmensintern ausgerichteten Funk-
tionen Personalmanagement und Organisation profitieren von dem ressourcenorientierten
Perspektivenwechsel, seitdem ihre Relevanz bei der Erzielung von Wettbewerbsvorteilen, die
sich spéater auch in Profit niederschlagen, hervorgehoben wird (Lado/Wilson 1994). Und zu
sehr hat sich in den vergangenen Jahren die Unternehmensumwelt geéndert, als dass die Or-
ganisationsformen und Inhalte dieser Funktionen konstant bleiben konnten. Gerade durch
immer schneller ablaufende Konjunkturzyklen, die rasante Entwicklung technologischer
Rahmenbedingungen und die inzwischen manifeste Globalisierungsrealitat sehen sich Perso-
nalmanagement und Organisation einer Reihe von schwierigen Herausforderungen gegen-
uber.

Beide Funktionen scheinen also hinsichtlich ihrer Relevanz immer wichtiger zu werden. Infla-
tiondr verwendete Schlagworte wie ,,der Mensch ist unser wichtigstes Kapital® in vielen Ge-
schaftsberichten groRer Aktiengesellschaften oder ,,Organisierende — am Puls der Verénde-
rungen (Thom/Wenger 2003) sind entsprechende Indikatoren dafiir, sofern man unterstellt,
dass Unternehmen sie ernstmeinen. Uber Jahrzehnte hinweg haben sich Organisation und
Personalmanagement von rein unterstutzenden Hilfsfunktionen zu origindren Unternehmens-
uberlebensfunktionen entwickelt, die eigenstandig den Grof3teil der wichtigen und zukunfts-
kritischen Unternehmensressourcensteuerung verantworten.

Gleichzeitig sind beide Funktionen interessanterweise hinsichtlich ihrer strukturellen Veror-
tung innerhalb von Unternehmen massiv in ihrer Existenz bedroht: Dies ist belegbar durch die
jahrelange erosive Veranderung des traditionellen Berufsbildes des Organisators (Thom 2006)
und durch die drohende ,,Fraktalisierung™ (Scholz 2001) der Personalarbeit. Insgesamt ist ein
Punkt erreicht, an dem sich entscheidet, ob beide Funktionen entweder in andere betriebliche

“ Schriftliche, ergénzte Fassung des Vortrags ,,Organisation und Personal: Ihr Weg zu Unternchmensiiberlebens-
funktionen* im Rahmen der Ringvorlesung ,,Das Management professionellen Personals“ am Institut fiir Er-
ziehungswissenschaft (Univ.-Prof. Dr. Wolfgang Bottcher) an der Universitit Miinster am 24.04.2006.
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Funktionen integriert und durch sie letztlich substituiert beziehungsweise an externe Dienst-
leister ausgelagert werden und in der Folge in die unternehmerische Bedeutungslosigkeit ab-
gleiten oder aber, ob beide Funktionen ihren zentralen Platz als Schaltstellen flr die interne
Unternehmenssteuerung verteidigen und nachhaltig besetzen kdnnen.

1.2 Die padagogische Institution als Transferbereich

Um auf das mir gestellte Vortragsthema zu kommen und mich in die Welt der Bildungsein-
richtungen zu bewegen, bringe ich an dieser Stelle die ,,pddagogische Institution ins Spiel:
Sie ist das jeweilige Regelsystem, in dem P&dagogik stattfindet, und vor allem geprégt durch
die rechtlichen Rahmenbedingungen und die Erwartungen des Tragers (vgl. Giesecke 1987,
45). Seien es Kindergarten, Schulen, Hochschulen, Bildungstrager fur spezifische Zielgrup-
pen — in allen Institutionen des Bildungssektors sind die dort Beschéftigten unter Mithilfe
vieler begleitender Institutionen wie zum Beispiel aus der institutionellen Aufsicht oder der
institutionellen Entwicklung mit der wichtigen Aufgabe betreut, anderen etwas beizubringen.
Diese Leistungsabsicht ist im 6ffentlichen und gemeinnitzigen Bereich, anders als bei priva-
ten Anbietern, nicht gewinnorientiert, dennoch verbindet sie die paddagogischen Institutionen
mit der betriebswirtschaftlichen Sicht.

Abzugrenzen hiervon ist das padagogische Feld, definiert als ,,derjenige, relativ dauerhafte
soziale Kontext, in dem sich pddagogisches Handeln in piddagogischen Situationen abspielt*
(Giesecke 1987, 47). Eingebettet in die institutionellen Rahmenbedingungen, also die Bil-
dungseinrichtungen mit ihren Tragern, werden in padagogischen Feldern die padagogischen
Situationen durch Interaktion zwischen Lehrenden und Lernenden durchlebt. Im padagogi-
schen Feld manifestiert sich das eigentliche Lehren und Lernen, also etwa in einer Schulklas-
se oder in einer universitaren VVorlesung.

Neben der Fokussierung auf die Bedurfnisse der Lernenden und Lehrenden im pédagogischen
Feld wird die Aufmerksamkeit inzwischen immer starker auch auf die institutionellen Anfor-
derungen gerichtet, selbst wenn dies noch vergleichsweise am Anfang steht (vgl. Laske/Auer
2006; Winde 2006). Die Grunde hierflr reichen von im Vergleich zu Unternehmen geringe-
rem Wettbewerbsdruck bei Bildungseinrichtungen bis zu einer héheren organisationalen
Tréagheit (ein Grundkonstrukt der organisationalen Evolutionstheorie, das auf Beharrungskraf-
te verweist; vgl. Hannan/Freeman 1977, 932-932). Was in Unternehmen bereits eingefihrt
wurde und schon keine Innovation mehr ist, kann in pddagogischen Institutionen immer noch
neu sein. Padagogische Institutionen profitieren davon, Fehler der Unternehmen nicht zu wie-
derholen, verzichten aber gleichzeitig durch die relative Verspétung langer auf die mit Steue-
rungsinnovationen verbundenen Effizienz- und Effektivitatsgewinne.

Gerade die nicht gewinnorientierten padagogischen Institutionen adaptieren die bewahrten
Steuerungsinnovationen aus den Wirtschaftsunternehmen mit einer Zeitverzégerung von ge-
schéatzt zehn bis zwanzig Jahren: seien es Anreizsysteme (zur Lehrermotivation), Qualitétssi-
cherungssysteme, die Beschaftigung mit Unternehmenskultur, Leistungsmessung und Con-
trolling, Mobbingprévention und vieles mehr. ,,Besser spét als nie“ — das bedeutet aber nicht,
dass diese Beschaftigung mit aus Unternehmen bekannten Themen deren komplette Erfah-
rungsgeschichte replizieren sollte, denn sonst kommt es zu Situationen wie der ,,Bologna-
Reform® in den Universititen, bei denen sich die neuen, vermeintlich innovativen Steue-
rungssysteme nicht an denen der aktuell erfolgreichen Unternehmen orientieren, sondern an
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denen, die in Unternehmen vor zwanzig Jahren vorherrschten und dort aus moderner Mana-
gementsicht (vgl. z.B. Scholz 1997) mittlerweile Uberholt sind.

Dennoch: ,,Pddagogische Institutionen sind niemals nur padagogische Einrichtungen, sie sind
vielmehr auch rechtlich verfafit und organisatorisch eingeordnet, was schon darauf hindeutet,
dal? dort nicht nur padagogisch gehandelt werden kann. Selbst in eigens zu padagogischen
Zwecken eingerichteten Institutionen wie Schule und Hochschule kdénnen die nicht-
padagogischen Handlungsformen so dominant werden, dal3 sie die padagogischen gleichsam
tiberwuchern.” (Giesecke 1987, 45).

1.3 Problemstellung und Zielsetzung

Angenommen, padagogische Institutionen vollziehen evolutiondre Entwicklungen aus den
Unternehmen systematisch zeitverzdgert nach — welche transferierbaren Muster lassen sich
dann bereits heute aus der Entwicklung von Personalmanagement und Organisation in Unter-
nehmen erkennen? Inwieweit werden diese Muster bedeutsam fiir padagogische Institutionen?
Koénnen sie antizipativ adaptiert werden, um friiher von ihnen zu profitieren? Und kann sich
eine pédagogische Institution auf diese Muster so vorbereiten, dass sie in wirtschaftlichen
Institutionen auftretende Fehlentwicklungen bei sich von vornherein vermeidet?

Dabei geht es in diesem Vortrag nicht um die Grundsatzfrage, ob padagogische Einrichtungen
wie Unternehmen geflihrt werden sollen oder nicht. Es reicht fur die nachfolgende Analyse
aus, festzustellen, dass es zurzeit bereits nach privatwirtschaftlicher Logik gefiihrte Bildungs-
einrichtungen gibt und dass national wie international eine Bewegung hin zu einer gréReren
wirtschaftlichen Autonomie und Selbstverantwortung von Bildungseinrichtungen in 6ffentli-
cher und nicht-6ffentlicher Trégerschaft zu beobachten ist (vgl. z.B. Miller-Béling 2000; van
Lith 2005).

Ziel dieses Vortrags ist es, die Erfahrungen von Unternehmen mit der Evolution von Perso-
nalmanagement und Organisation zu wichtigen Unternehmensiberlebensfunktionen zu reflek-
tieren und Lernimpulse flr padagogische Institutionen abzuleiten. Dazu werden drei Entwick-
lungswege nachgezeichnet:

(1) Inhaltlicher Weg: Wie haben sich Aufgabenschwerpunkte verschoben?

(2) Institutioneller Weg: Wie hat sich die Rollenverteilung entwickelt?

(3) Mentaler Weg: Wie haben sich Denkrahmen des funktionalen Selbstverstandnisses ver-
andert?

Diese Wege werden jeweils unternehmensbezogen vorgestellt und dann anhand eines Bei-
spiels fur eine aktuelle Neuerung illustriert. Daraus abgeleitete Erfanrungen werden schlief3-
lich als Lernimpulse genutzt: Lohnt es sich fur paddagogische Institutionen, in Unternehmen
stattfindende Entwicklungen fiir die eigene Entwicklung zu antizipieren?
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2. Analyse: Entwicklungswege und Lernimpulse

2.1 Inhaltlicher Weg

Als Einstieg in das schrittweise Nachvollziehen der unternehmensbezogenen Entwicklung
von Personalmanagement und Organisation bietet sich die Frage nach dem ,,Was?* an — was
fir Aufgaben werden durch diese Funktionen im Zeitablauf wahrgenommen, welche Inhalte
stehen jeweils im Mittelpunkt? Es ist nicht nur die Praxis, die Verédnderungen zeigt: Auch
Forschung und Lehre in den Hochschulen stoRRen inhaltliche Entwicklungen an und die Hoch-
schulabsolventen transferieren ihre Kenntnisse so, dass sich betriebliche Funktionen sukzessi-
ve verandern.

2.1.1 Entwicklungsverlauf

Die Inhalte von Personalmanagement und Organisation in Unternehmen (Abbildung 1) kon-
zentrierten sich bis in die 1980er Jahre hinein auf einen traditionellen Kern an Aufgaben. Die-
ser bestand aus den origindren Handlungsfeldern der Personalarbeit, also den Komponenten
der Personalplanung (Bestandsanalyse und Bedarfsbestimmung), aus Personalbeschaffung
und Personaleinsatz, aus Personalfuhrung und Personalentwicklung, aus Personalkostenma-
nagement und Personalfreisetzung (vgl. z.B. Scholz 2000, 83-84). In der Organisation wurden
Aufgaben der Planung, Implementation, Steuerung und Kontrolle wahrgenommen (vgl. z.B.
Staehle 1999), vor allem fokussiert auf den hierarchischen Unternehmensaufbau und die Leis-
tungserstellungsablaufe.

Im Laufe der 1990er Jahre erfolgte eine sukzessive Erganzung dieser Kernaufgaben im Sinne
ihrer komplexitatserhohenden Anreicherung: Eine zunehmende Umweltkomplexitét erforder-
te ein angemessenes Erhohen von Problemlésungskomplexitét in den Steuerungsfunktionen.
Dies fuhrte insbesondere zur Bildung von Querschnittsfunktionen, die Personalmanagement
mit Informationstechnologisierung, Arbeitsrecht, Organisation, Marketing, Controlling und
vor allem auch mit dem Internationalisierungsmanagement kombinierten (vgl. Scholz 2000).
Auf der Seite der Organisation bemiihte man sich um die Ausweitung und Systematisierung
der Gestaltungsfelder in multiperspektivischen Anséatzen (z.B. Morgan 1986; Scholz 1997). In
ihnen wurde erkannt, dass Organisationsaufgaben nicht wie noch beim traditionellen Kern
fast nur mechanistische Aspekte betreffen, sondern daruiber hinaus in die Unternehmensstra-
tegie hineinreichen sowie organische Wachstumsdynamiken, organisationskulturelle Ph&no-
mene, Lern- und Wissensperspektiven sowie virtuelle Kooperations- und Vernetzungsbewe-
gungen zu bertcksichtigen haben.

Die bis dahin noch recht deutliche Trennung der Funktionen Personalmanagement und Orga-
nisation verwischte dann seit etwa 2000. Im Zuge einer strategischen Neuordnung bildete sich
ein integriertes Konglomerat unternehmensinterner Steuerungsfunktionen. Im seinem ersten
Bereich der strategischen Fihrung verzahnten sich Personalmanagement und Organisation
mit der Unternehmensfiihrung und es wurden Aufgaben wie die Definition von Unterneh-
menspolitik und Unternehmensstrategie mit wahrgenommen, und zwar sowohl mit Blick auf
den Absatzmarkt der Unternehmensleistungen als auch mit Blick auf die unternehmensintern
verfligbare Ressourcenausstattung. Im zweiten Bereich fand sich der strategische Wandel
wieder, der individuelle Personalentwicklung und kollektive Organisationsentwicklung mitei-
nander verzahnte. Schliellich entstand als dritter Bereich der operative Service, der mengen-
maRig umfangreiche und mdglichst standardisierbare Personal- und Organisationsaufgaben
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effizient abwickeln sollte — entweder im ,,Backoffice* des Unternehmens oder aber auf3erhalb
von Unternehmen, wobei dann die beteiligten Dienstleister angemessen uberwacht und mit
Steuerungsinformationen versorgt werden missen. Eine solche Schichtung der Aufgaben
nach dem Muster Strategie — Wandel — Operatives und deren umfangreiche
Durchorganisation wurde im Personalbereich unter anderem als Business Partner-Modell (Ul-
rich 1997) propagiert.

bis 1980 1990 ab 2000
Traditioneller Komplexitats- Strategische
Kern erhéhende Neuordnung

Anreicherung

Personalmanagement Personalmanagement Strategische Flihrung

+ Personalbedarf « Personal/IT + Unternehmenspolitik
» Personalbestand » Personal/Recht + Strategisches Management
+ Personalbeschaffung + * Personal/Organisation + Personalfuhrung
» Personalentwicklung + Personal/Marketing
+ Personalfreisetzung « Personal/Controlling Strategischer Wandel
+ Personaleinsatz * Personal/International « Personalentwicklung
* Personalkosten + Qrganisationsentwicklung
+ Personalfuhrung Organisation

» Strategisch Operativer Service
Organisation + Mechanisch + Administration
+ Planung + . Organisch + IT-Unterstatzung
+ Implementation * Kulturell + Kostenkontrolle
+ Steuerung « Intelligent + Kooperationstuberwachung
+ Kontrolle « Virtuell

Abbildung 1: Inhaltliche Entwicklung von Personalmanagement und Organisation

2.1.2 Neuerung: Humankapitalbewertung

Ein Beispiel einer Personalmanagement- und Organisationsaufgabe, welche die beschriebene
strategische Neuordnung fir den Bereich der strategischen Fuhrung illustrieren kann, ist die
Humankapitalbewertung. Sie ist seit etwa 2003 verstarkt in das Bewusstsein von Unterneh-
men geriickt und mit der Wahl von ,,Humankapital* zum ,,Unwort des Jahres 2004 auch in
das Bewusstsein der Offentlichkeit. Das Ziel der Humankapitalbewertung ist es, die
Intangible Assets, also das immaterielle Vermdgen von Unternehmen, originar auf die Exis-
tenz von Mitarbeitern und deren Charakteristika zurtickzufiihren und deren Beitrag zur direk-
ten oder indirekten Zielerreichung des Unternehmens zu messen (vgl. Scholz/Stein/Bechtel
2004). Humankapital ist der Gegenwert, den die existente Belegschaft aufgrund ihrer Qualifi-
kation, ihres Wissens und ihrer Motivation darstellt, und bildet im Grunde die Ertragsunter-
grenze fiir den ,,Nutzer* dieser Belegschaft.

Die Humankapitalbewertung und das darauf basierende Human Capital Management sind
strategische Flhrungsaufgaben fir Personal- und Unternehmensleitung. Die Humankapital-
bewertung will nicht die Wertschopfung einzelner Personalmanagementmalinahmen bestim-
men, sondern auf der Basis einer allgemeinen Bewertungskonvention die Entwicklung des
immateriellen Human- und Organisationsvermégens bewusst reflektieren und nachhaltig aus-
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richten. Die Bewertungsergebnisse weisen unter anderem als Frihwarnsignale auf Fehlent-
wicklungen hin und machen den Erfolgsbeitrag der Personal- und Organisationsarbeit trans-
parent. Neu ist es auch, die Humankapitalbewertung quantitativ auszurichten (,,in Euro®), sie
damit bewusst an unternehmensinterne Diskussionen um bewertbare Personalrisiken und
Wertschopfungspotenziale des Faktors Personal anzuschliefen und damit in den Kontext der
finanziellen Unternehmenssteuerung zu integrieren (vgl. Scholz/Stein 2006).

Die Humankapitalbewertung vereinigt nun traditionell der Personalfunktion zugerechnete
Aufgaben mit traditionellen Organisationsaufgaben. So sind in modernen ertragspotenzialori-
entierten Humankapitalbewertungsansétzen die gesamten personalwirtschaftlichen Kernauf-
gaben bericksichtigt. Zudem bilden sie aus multiperspektivischer Organisationssicht nicht nur
zielbezogene Steuerungsaspekte ab (,,strategische Perspektive®) und setzen sie im prozessori-
entierten Controlling um (,,mechanische Perspektive®), sondern berlcksichtigen die zeitraum-
bezogene Wissenserosion (,,organische Perspektive®), das Wissensmanagement (,,intelligente
Perspektive®), Motivation und Commitment (,,kulturelle Perspektive®) sowie Kontextbedin-
gungen gerade auch im Hinblick auf Teamstrukturen (,,virtuelle Perspektive*). Auch wenn
dies zundchst lediglich in aller Kirze gestreift wird: Die Humankapitalbewertung l&sst sich
nicht mehr eindeutig entweder dem Personalmanagement oder der Organisationsfunktion zu-
ordnen.

Zudem wird durch die strategische Neuordnung die Relevanz von Personalmanagement und
Organisation neu verteilt. Als Mit-Trager strategischer Fiihrung kommt Personal- und Organi-
sationsverantwortlichen auf einmal mehr Gewicht im Unternehmen zu: Sie sind fir eine zen-
trale betriebliche Ressource verantwortlich und kdnnen ihrerseits fir die Produktions- und
Vertriebsseite sowie fur die Budgetierung strategische VVorgaben ableiten. Damit ergibt sich
ein personalpolitisches Gestaltungsfeld, in dem ein Personalverantwortlicher eine eigenstén-
dige Personalstrategie entwickelt und nicht darauf wartet, von anderen betrieblichen Funktio-
nen strategisch getrieben zu werden. Im Bereich des strategischen Wandels geraten die Funk-
tionen Personalmanagement und Organisation selbst unter einen Veranderungsdruck, damit
sie die fachliche Kompetenz erwerben, um neue Impulse fir einen effektivitatsorientierten
Unternehmenswandel zu generieren. Im Bereich des operativen Services schliellich entstehen
Aufgaben, die nicht mehr zwingend im Unternehmen selbst bewéltigt werden miissen — im
speziellen Fall der Humankapitalbewertung beispielsweise die konkrete Berechnung von
Humankapitalwerten.

2.1.3 Lernimpulse fur padagogische Institutionen

Es ist absehbar, dass integrierten Personalmanagement- und Organisationsaufgaben in Bil-
dungseinrichtungen in Zukunft ein zunehmend hoher Stellenwert zukommen wird. Wirden
beispielsweise Schulen in einen verstarkten Wettbewerb um Schuler geraten, so mussten sie
in die Lage versetzt werden, eigenstandig ein attraktives Schulprofil entwickeln zu durfen:
ihre Angebote an Nachfragebedirfnissen auszurichten und aus ihren Ressourcen heraus zu
organisieren, ihre Lehrer zu motivieren, leistungsbezogen zu vergiten, sie unter bestimmten
Bedingungen auch aus dem Lehrteam zu entfernen, eine Qualitatskultur zu schaffen. Werden
Hochschulen aus der staatlichen Lenkung in eine administrative Autonomie entlassen, mass-
ten Personalabteilungen (und die gibt es hier im Gegensatz zu vielen anderen Bildungsein-
richtungen immerhin) ,,von null auf hundert” in Aufgaben einsteigen, die sie bislang ihren
Beschaftigten und deren Berufsverbanden selbst Uberlassen haben, etwa in die systematische
Fortbildung und Personalentwicklung ihres Lehrpersonals (vgl. Buchen/Rolff 2002) oder in
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die betriebswirtschaftliche Optimierung der internen Verwaltung. Es ergibt sich insgesamt die
Notwendigkeit einer graduellen Starkung von Personalmanagement- und Organisationsaufga-
ben.

Daher ist es ratsam, sich bei der Systematisierung dieser anstehenden Aufgaben von vornhe-
rein an der (in Unternehmen bereits erfolgten) strategischen Neuordnung beider Funktionen
zu orientieren. Den Entwicklungen in Unternehmen folgend gilt es nicht, getrennte Funktio-
nen aufzubauen, sondern gleich auf die integrierte Schiene der strategischen Neuordnung zu
setzen. Dies impliziert zudem, dass beide Funktionen in der Leitung der Bildungseinrichtung
eine Bedeutung erlangen mussten.

Fur den Bereich der strategischen Fihrung kann diagnostiziert werden, dass Bildungseinrich-
tungen einem sich auch international verstarkenden Wettbewerb unterliegen (Stichworte: eu-
ropéischer Bildungsraum, Lissabon-Strategie) und in ihm bestehen missen. Nicht nur vom
jeweils relevanten Bildungsmarkt her, sondern auch aus Sicht der bei der Bildungseinrichtung
verfuigbaren Ressourcen sind konkrete personalwirtschaftliche und organisationale Zielset-
zungen zu formulieren und die Kriterien der Erfolgsmessung festzulegen. Als Mittel zur Ziel-
erreichung sind die Kernkompetenzen zu identifizieren und auszubauen, also die Biindel an
originaren Fahigkeiten und Ressourcen, die es der Bildungseinrichtung ermdglichen, auf dem
Markt besser und erfolgreicher zu sein als ihre Konkurrenz. Mit ihnen muss sich die Bil-
dungseinrichtung im Wettbewerb positionieren. Dies ist weder die Forderung nach reiner
Kostenminimierung noch das ausschlieRliche Ausrichten auf kurzfristige Wettbewerbsvor-
springe, sondern das Betonen nachhaltiger Wettbewerbsvorteile, die sich auch verteidigen
lassen. Ist beispielsweise flr eine Bildungseinrichtung die Leistung ihrer padagogischen Mit-
arbeiter wettbewerbsentscheidend, so muss sie hierfir die professionelle Personalbeschaffung,
-entwicklung und -motivation sichern. Daruber hinaus ist es Teil der strategischen Fiihrung
auch einer Bildungseinrichtung, zukunftsgerichtete Frihwarnsysteme flir Personal- und Orga-
nisationsrisiken einzurichten. SchlieBlich sind die in Personalmanagement und Organisation
genutzten Systeme so auszurichten, dass sie unter anderem stimmig sind zur Marktstrategie
und zur Organisationskultur der Bildungseinrichtung. Kurz: Es geht darum, die Gesamtsteue-
rung der Bildungseinrichtung auch und gerade aus dem Blickwinkel der Personal- und Orga-
nisationsarbeit strategisch zu durchdenken und systematisch zu gestalten. Beide Funktionen
miussen hierfur in der Leitung der Bildungseinrichtung eine Stimme haben.

Konzeptionell hilfreich sind integrative Denkrahmen der modernen Organisations- und Per-
sonalforschung. Die selbst in Unternehmen noch am Anfang stehende Humankapitalbewer-
tung, die eine Vielzahl strategisch relevanter Entscheidungsparameter aus Personalmanage-
ment und Organisation enthalt, kann auf langere Sicht ein nutzlicher Handlungsrahmen wer-
den: Verédndert sich der Wert der Bildungseinrichtung durch die Personal- und Organisations-
arbeit, wenn sie Wissensstand, Motiviertsein, Arbeitskontext und Bindungsbereitschaft ihrer
Belegschaft mit berticksichtigt — und wenn ja, wie? Gerade die Humankapitalbewertung von
Bildungseinrichtungen vermag es, den eigentlichen ,,Wert* der padagogischen Belegschaft,
der sich ja erst im padagogischen Feld entfaltet, so zu ermitteln, dass sowohl die spezifischen
— und gerade auch verhaltensbezogenen — Wertschopfungspotenziale als auch die spezifischen
Wertschépfungsrisiken transparent und damit steuerbar werden.

Im Bereich des strategischen Wandels liegt die Hauptaufgabe fir Bildungseinrichtungen in
der Herstellung einer starkeren Wirtschaftlichkeits- und Effektivitatsorientierung. Hierzu gibt
es von den Unternehmen reichhaltige Erfahrungen zu situativ geeigneten Grundsatzentschei-
dungen und Instrumenten. Es kommt allerdings darauf an, diese Erfahrungen kompetent zu
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nutzen. Dies bedeutet nicht, dass Bildungseinrichtungen sich Unternehmensberater ins Haus
holen mussen — doch misste zumindest die Personalmanagement- und Organisationsfunktion
in der Bildungseinrichtung mit fachlich und sozial kompetenten Mitarbeitern ausgestattet
werden. Dass dies durch die jeweiligen Trager finanziert werden muss, versteht sich von
selbst — die Investitionen werden sich jedoch durch vielfache Verbesserungen rechnen.

Im Bereich des operativen Services in Bildungseinrichtungen stehen Aufgaben wie die infor-
mationstechnologische Unterstiitzung der Mitarbeitervernetzung, die Personalentwicklungs-
planung, die Durchfuhrung von Personalentwicklung samt Kontrolle des Bildungserfolges
und Lerntransfer sowie die gezielte Rekrutierung neuen Personals an. Dies missen Bildungs-
einrichtungen nicht alleine bewéltigen. Bereits heute gibt es eine Reihe kompetenter Dienst-
leister: Nicht nur werden sich Lehrerfortbildungs- und Qualitatssicherungseinrichtungen zu
Spezialanbietern weiterentwickeln, es werden auch Joint Ventures zwischen Beratungsunter-
nehmen und Bildungseinrichtungen, die eine Multiplikatorfunktion tbernehmen wollen, mdg-
lich.

2.2 Institutioneller Weg

Eine zweite Frage, die zum Verstandnis des Entwicklungsweges von Personalmanagement
und Organisation zu stellen ist, ist die Frage nach dem ,,Wer?*. Die Rollenverteilung der Ak-
teure und damit die Institutionalisierung beider Funktionen andern sich im Zeitablauf. Es ist
wahrscheinlich, dass das Entwicklungsmuster, das als Reaktion auf generelle Umweltveréan-
derungen wie beispielsweise den permanenten Kostendruck entstanden ist, auch auf Bil-
dungseinrichtungen tbertragbar ist, die mit dem gleichen Problem zu k&mpfen haben.

2.2.1 Entwicklungsverlauf

Betrachtet man die institutionelle Entwicklung von Personalmanagement- und Organisations-
rollen (Abbildung 2), so zeigt sich in den 1980er Jahren noch das weitgehend unangetastete
Primat der Personal- und Organisationsabteilungen bei der Abwicklung der Personal- und
Organisationsaufgaben. Sie gaben inhaltliche Grundlinien fur ihre Aufgabenfelder vor und
verantworteten die Mitarbeiteradministration und -kontrolle sowie die Detailorganisation. Wo
Aufgaben, vor allem die Personalfuhrung von Mitarbeitern, bereits an Linienfuhrungskrafte
delegiert wurden, nahmen Personal- und Organisationsabteilungen immer noch die Kontroll-
funktion wahr (vgl. Scholz 2000, 4).

Im Laufe der 1990er Jahre verdnderte sich dieses Bild. Die Linienfuhrungskrafte wurden im-
mer starker in die Personal- und Organisationsaufgaben mit eingebunden. Sie entschieden nun
mit Gber den Zuschnitt ihrer Abteilungen, Uber Ziele und Ressourcen. Auch wurde ihnen die
verantwortliche Kontrolle der Mitarbeiter Ubertragen, weil man erkannte, dass sich die fak-
tisch bereits existente Kopplung von Fihrenden und Gefiihrten positiv auf den Fihrungser-
folg auswirkte. Anstatt auf die Kontrollaufgaben konzentrierten sich nun die Personalabtei-
lungen auf die Personalentwicklung von Mitarbeitern und Flihrungskréften und die Organisa-
tionsabteilungen auf Organisationsentwicklungsaufgaben.

Kurz vor dem Jahrtausendwechsel setzte sich eine weitere Aufgabenverschiebung durch:
Wahrend die Kontrollaufgaben der Linienflhrungskréfte sukzessive auf die Mitarbeiter wei-
terdelegiert wurden, die sich mittels zielbezogener Fihrungssysteme selbst kontrollieren
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konnten und mussten, gingen nun die Entwicklungsaufgaben auf die Linienflihrungskrafte
uber. Diese sollten die Entwicklungsbedarfe ihrer Mitarbeiter direkt erfassen und auch mehr
Verantwortung fir die fachliche Qualitat ihrer Mitarbeiter tbernehmen. Die Personal- und
Organisationsabteilungen standen dazu mit Rat zur Verfligung.

Gegenwartig (2006) verschieben sich erneut Verantwortlichkeiten weg von den Linienfiih-
rungskraften in Richtung der Mitarbeiter und weg von den Personal- und Organisationsabtei-
lungen in Richtung der Linienfuhrungskrafte. Fur Mitarbeiter wird nun ihre bislang fremd
gesteuerte Personalentwicklung zusatzlich zu einer Selbstentwicklung: Sie handeln ihre Per-
sonalentwicklungsmaglichkeiten mit ihrem Unternehmen aus und verwalten diese zunehmend
selbststandig tber Employee Self Service-Systeme (vgl. Schaffer-Kiilz 2004). Daftr geben die
Personal- und Organisationsabteilungen ihre Ratgeber-Funktion an die Linienflhrungskréfte
weiter, die — unterstutzt durch ein Management-Informationssystem — den Mitarbeitern unter-
stitzende Impulse zukommen lassen kénnen. Doch letztlich sind die Mitarbeiter inzwischen
fir ihr Lernen selbst verantwortlich. Die Personal- und Organisationsabteilungen wandeln
sich dafir zu Strategic Business Partnern (vgl. Ulrich 1997) und begleiten als solche Wandel-
und Anpassungsprozesse im Unternehmen in ihren personalwirtschaftlichen und organisatio-
nalen Auswirkungen.

Zukinftige Optionen fur den institutionellen Weg zeichnen sich bereits ab. Es ist davon aus-
zugehen, dass die Verschiebung weiterer Verantwortlichkeiten von Personal- und Organisati-
onsabteilungen auf Linienflhrungskréfte und von dort aus auf Mitarbeiter anhalten wird —
allein schon aus Kostengrunden, selbst wenn dies nicht immer sinnvoll ist. Nach dem Prinzip
,Wissen und Informationen sind Holschulden* werden die Mitarbeiter noch stirker verant-
wortlich fir ihre Informationsversorgung. Die Linienfihrungskrafte ziehen sich damit aus der
systematischen Beratungsfunktion zurtick und sind dann nur noch fallweise Informationsge-
ber, was dem Rollenbild eines Coachs entsprechen wirde. Was allerdings im Zuge dieses
,Empowerments“ (Conger/Kanungo 1988) der Mitarbeiter fir die Personal- und Organisati-
onsfunktion Ubrigbleiben wird, ist momentan umstritten, wie der nachfolgende Abschnitt zur
Personalorganisationsdebatte zeigen wird.

1980 1990 2000 2010
L . Selbst- Mitarbeiter
Linienfuhrungskrafte kontrolle
Kontrolle Selbst-
entwickler
Entwickler

ratgeber?

Personal- und
Organisations-
abteilungen

Ratgeber

Strategic
Business Auslage-
Kontrolle Entwickler Ratgeber Partner rung?

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
i
| Selbst-
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

Abbildung 2: Verteilung von Personalmanagement- und Organisationsaufgaben auf Akteure
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2.2.2 Neuerung: Debatte der Daseinsberechtigung

Die institutionelle Zukunft von Personalmanagement und Organisation in Unternehmen ist
nicht automatisch gesichert. Es kdnnte sein, dass in einigen Unternehmen diese beiden Funk-
tionen, die bereits einen Bedeutungsverlust erfahren haben, komplett aufgelost werden. Die
strategisch wichtigen Restaufgaben kénnen dann entweder unmittelbar durch die Unterneh-
mensleitung oder aber durch Funktionen wie Finanzierung/Controlling oder die IT-Abteilung
ubernommen werden. Dass dies fatale Folgen fur die Personalmanagement- und Organisati-
onsaufgaben haben wird, ist wahrscheinlich, vor allem, wenn die verhaltenswissenschaftlich
basierte personalwirtschaftliche oder organisationale Handlungslogik durch eine rein finanz-
und kostenorientierte Gestaltungslogik abgelost wird. Im Bereich der Humankapitalbewer-
tung ist dies teilweise schon der Fall — mit den bekannten Folgen eines Personalfreisetzungs-
automatismus* (vgl. Scholz/Stein 2006).

Eine graduelle Auflosung der beiden Funktionen deutet sich durch die Einrichtung von
Shared Service Centern an. Dies sind zentrale Abteilungen, die vormals dezentralisierte Auf-
gaben zu einer einzigen Funktionseinheit im Unternehmen bindeln (vgl. z.B. Hogg 2003). Es
entsteht ein interner Dienstleister, der einen Beratungsauftrag fir das gesamte Unternehmen
hat, wobei er Service Level Agreements zur qualitativen Abwicklung der unterstiitzenden
Aufgaben vereinbart und dann einhalten muss. Verbunden ist mit Shared Service Centern die
Erwartung, eine Qualitatssteigerung mit einer Kosteneinsparung kombinieren zu kénnen.

Allerdings besteht die Gefahr, dass Shared Service Center die VVorstufe zur Auslagerung gan-
zer Funktionen sind (vgl. Breidbach 2005). Weil ein Shared Service Center bereits innerhalb
des Unternehmens nach marktlichen Prinzipien arbeitet, kénnte es auch in den unternehmens-
externen Wettbewerb entlassen werden. Das Unternehmen beschafft sich die benétigten Leis-
tungen dann bei seinem Ableger — oder sogar ganz woanders. Bei dieser Gelegenheit lassen
sich die Mitarbeiter der Abteilung dann gleich mit outsourcen, was dem Unternehmen kurz-
fristig Kosten spart, wenn es Leistungen zu vorher vereinbarten, guinstigeren Preisen ab-
nimmt.

Die Personalverantwortlichen allerdings scheinen in dieser Selbstauflésung ihrer Funktion
und der damit einhergehenden Bedrohung ihrer unternehmensinternen Legitimation eher we-
niger ein Problem zu erkennen — dabei ist Outsourcing ein implizites Eingestandnis, dass eine
Funktion unternehmensintern keinen ausreichenden strategischen Wettbewerbsvorteil mit sich
bringt, denn sonst wiirde man sie ja im Unternehmen belassen (vgl. Scholz 2005). Eine solche
Sicht ist dann verwunderlich fur die Funktionen Personalmanagement und Organisation,
wenn sie beanspruchen, unternehmenskritische, strategierelevante Prozesse wie zum Beispiel
die Versorgung mit neuen Mitarbeitern und die Gestaltung des permanenten Wandels zu ver-
antworten. In einem bevorstehenden ,,War for Talents* (Chambers et al. 1998), also der Su-
che nach hoch qualifizierten Spitzenkraften in einem immer knapper werdenden Angebot,
kdnnen es sich Unternehmen im Grunde kaum leisten, diese wichtigen Kompetenzen aus dem
Unternehmen zu verbannen und sich so gleichzeitig systematisch die Chance, dass unterneh-
mensbezogenes strategisches Wissen in beiden Funktionen nachwachsen kann, zu verbauen.
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2.2.3 Lernimpulse fur padagogische Institutionen

In Anlehnung an die institutionelle Diskussion kann sich eine wichtige Uberlegung fiir pada-
gogische Institutionen aus der Fragestellung ergeben, wie eine ahnliche Verlagerung von
Kompetenzen und Verantwortungen auf Fiihrungskrafte und Mitarbeiter aussehen konnte.

Hierzu ist der Ausgangspunkt natlrlich anders: In Bildungseinrichtungen gibt es bislang hdu-
fig nur gar keine oder eine sehr kleine Personalmanagement- und Organisationsabteilung.
Daher steht auch die Outsourcing-Frage nicht im Hauptfokus, eher die Frage, ob man ein
»Insourcing™ von Personalmanagement und Organisation betreiben und damit eine solche
Funktion institutionalisieren sollte.

Eine Chance besteht darin, von den heutigen Unternehmen zu lernen und die Rollen in Bil-
dungseinrichtungen ahnlich zu verteilen. Analog ergabe sich die folgende Aufteilung: Die
Mitarbeiter werden als Selbstentwickler ,,empowert®, ihren Weiterbildungs- und Entwick-
lungsbedarf autonom zu formulieren und auch autonom in die Wege zu leiten. Dazu steht ih-
nen ein Budget zur Verfiigung, das sie jedoch nicht nur verbrauchen, sondern dann auch bele-
gen mussen, zu welcher Leistungssteigerung ihre erfolgte Entwicklung dann kurz-, mittel-
und langfristig gefiihrt hat. Das individuelle Beurteilungssystem stellt viel mehr als bisher auf
individuelle Ziel- und Leistungsvereinbarungen ab.

Die Fuhrungskréfte — dies sind in padagogischen Institutionen haufig Leiter eines Teams mit
nur begrenzten hierarchischen Befugnissen — kdnnen dann viel starker als bisher die
Ratgeberrolle einnehmen. VVon ihnen ist zundchst ein Interesse an der Entwicklung ihrer Kol-
legen gefordert. Darauf aufbauend kénnen sie gezielt mit Coaching-Qualifikationen und mit
Coaching-Spielrdumen ausgestattet werden. Diese Professionalisierungsinvestition in die Fiih-
rungskrafte kann es mit sich bringen, dass unter ihnen sogar ein interner Leistungswettbewerb
um die beste Ratgeberfunktion entstehen kann.

SchlieBlich kénnen die Personen, die die Personalmanagement- und Organisationsfunktion
ubernehmen, als Unterstiitzer der Leitung der Bildungseinrichtung institutionalisiert werden.
Alle strategischen Entscheidungen zur Zukunft der Bildungseinrichtung werden durch sie
systematisch auf ihre Kompatibilitit zu organisationalen und personalwirtschaftlichen Erfor-
dernissen hin abgepruft. Dies stellt sicher, dass die Entwicklung der Bildungseinrichtung auch
von den Ressourcen her funktioniert.

In diesem Gesamtszenario unterliegen insbesondere die pddagogischen Mitarbeiter der Gefahr
einer plotzlichen Uberforderung und Uberlastung, wenn sie in eine groRe Selbstverantwor-
tung fir ihre eigene Entwicklung, ihre eigene Leistungsmotivation und ihre eigene Selbstor-
ganisation gestoRBen werden. Zwingend sind daher die Vorbereitung und Schulung padagogi-
scher Mitarbeiter, dazu ein realistischer Anspruch an das schrittweise Machbare. Ein wesent-
liches Mittel hierzu ist die Zusammenfuhrung der Personal- und Organisationsarbeit in der
Bildungseinrichtung tber eine attraktive Vision, eine gemeinsame Organisationskultur und
ein personliches Vernetzen der Akteure. Diese eher ,,weichen® Mallnahmen konnen eine
wirksame Alternative zu ,,harten” Integrationsformen wie feste Regeln und strikte birokrati-
sche Kontrolle sein. Denn wichtig ist, dass in den Kopfen aller Mitarbeiter der Eindruck ent-
steht, dass in der Bildungseinrichtung Personal- und Organisationsarbeit mit dem Ziel des
nachhaltigen gemeinsamen Entwickelns bewaltigt wird.
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2.3 Mentaler Weg

Ein dritter Aspekt der Entwicklung von Personalmanagement und Organisation lasst sich
durch die Frage nach dem ,,Warum?“ erschlieBen. Hierbei geht es um die mentalen Denkrah-
men, unter denen die Akteure die Personal- und Organisationsaufgaben begreifen und gestal-
ten. Dieser Aspekt stellt vor allem auf den sich standig verandernden externen Handlungs-
druck ab.

2.3.1 Entwicklungsverlauf

Da sich die Entwicklung von Personalmanagement und Organisation zunehmend verzahnt,
reicht es an dieser Stelle aus, exemplarisch den Weg der personalwirtschaftlichen Denkrah-
men nachzuzeichnen (Abbildung 3). Es wird erkennbar, dass sich sowohl Schritt fir Schritt
die Auffassung verdndert, was jeweils ,,modernes Personalmanagement® ist, als auch immer
wieder ein anderer externer Druck Ausldser fur wichtige Veranderungen ist.

Die Personalfunktion ist von den traditionell etablierten betriebswirtschaftlichen Funktionen
die jungste, die Eingang in die Betriebswirtschaftslehre an Hochschulen gefunden haben. Of-
fensichtlich sind die ersten personalwirtschaftlichen Lehrstiihle in den 1960er Jahren ,,gerade
zur rechten Zeit* entstanden, denn ab diesem Zeitpunkt kam dem betrieblichen Personalma-
nagement, das bis dahin vor allem rein administrativ ausgerichtet war, eine wachsende Bedeu-
tung zu. Ausléser waren die boomende Wirtschaft und das damit einhergehende GroRen-
wachstum der Unternehmen.

In den 1970er Jahren wurde es daher modern, Personalmanagement nicht mehr nur als rein
intuitiv zu gestaltendes Aktionsfeld zu sehen, sondern als ein Feld, deren Aktivitaten mdg-
lichst systematisch geplant und organisiert werden missen. Auf allen traditionellen Kernge-
bieten des Personalwesens entwickelten sich damals neue Erkenntnisse zur Erfolgsrelevanz
des Handelns sowie entsprechende umsetzungsorientierte Technologien. Allerdings wurde
Mitte der 1970er Jahre in Deutschland eine Rezession spirbar, die den Aufschwung der Per-
sonalfunktion etwas bremste.

Die 1980er Jahre brachten mit sich, dass sich modernes Personalmanagement mental von der
reinen Planungs- und Unterstitzungsfunktion emanzipieren konnte und ein eigenes zentrales
Feld entdeckte — die Personalentwicklung. Hier wollte und konnte die Personalfunktion erst-
mals systematisch eigene Impulse generieren, die dem Unternehmen auch in langerfristiger
Perspektive einen Nutzen brachten. Der in diesen Jahren langsam entstehende Veranderungs-
druck resultierte aus den Anfangen der flachendeckenden Technologisierung, der Globalisie-
rung und den sich abzeichnenden demographischen Verschiebungen in westlichen Gesell-
schaften (vgl. z.B. Naisbitt 1982).

In der Folge wandelte sich der Denkrahmen der Personalmanagement-Akteure in den 1990er
Jahren hin zu einem Personalmanagement, das von sich forderte, mehr als eine reine Entwick-
lungsfunktion zu sein. Es wollte stattdessen strategischer Motor fiir die Unternehmensent-
wicklung werden. In diese Zeit fielen visionire, zukunftsweisende Ideen wie die ,,virtuelle
Personalabteilung™ (Scholz 1995) als Grundmodell fiir eine Personalarbeit bei erodierenden
Unternehmensgrenzen. Mit der zunehmenden internationalen Migration von Arbeitskréaften
entstand in dieser Entwicklungsphase ein neuer Druck der Kulturvermischung sowie gesell-
schaftlich bedingt ein Wertewandel mit deutlichen Konsequenzen in den Verhaltensweisen
der Mitarbeiter.
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Dies forderte heraus, dass in den 2000er Jahren modernes Personalmanagement mehr sein
wollte als ein reiner Unternehmensvisionsgeber. Es strebte an, der Vielfalt der Mitarbeiter
gerecht werden zu wollen, und betonte das sich immer mehr durchsetzende Individualisie-
rungspostulat (vgl. Drumm 1989). Diese individuelle Ausrichtung auf alle Mitarbeiter fuhrte
einerseits zur Renaissance mitarbeiterorientierter Aktivitdten wie etwa Mitarbeiterbefragun-
gen, aber auch zur Entwicklung neuer Instrumente wie Cafeteria-Systeme im Entlohnungsbe-
reich, Employee Self Service-Systeme in der administrativen Personalmanagementunterstit-
zung, Zielvereinbarungen, Leistungsbeurteilungen und Mitarbeitergesprache in der Personal-
fihrung oder interkulturelle Kompetenzentwicklung im Hinblick auf die internationale Zu-
sammensetzung von Belegschaften. Nicht absehbar war, dass so schnell ein weiterer grof3er
Druck auf die Personalfunktion zukommen wirde, der sich aus der technologischen Vernet-
zung mittels Internet und der weltkonjunkturellen Dynamik mit ihrem nachlassenden Wirt-
schaftswachstum ergab.

Aktuell sieht sich daher modernes Personalmanagement nicht mehr als vorrangig mitarbeiter-
orientierte Anwendung von Verhaltenstheorien oder — etwas salopp ausgedriickt — als ,,reine
Psychologie®, sondern vielmehr als Wertschdpfungsfunktion, die anderen Wertschépfungs-
funktionen im Unternehmen ebenburtig sein will (vgl. Scholz/Gutmann 2003). Jegliche Leis-
tung im Unternehmen muss mittlerweile so erbracht werden, dass sie sowohl den Kunden
einen Nutzen stiftet als auch dem Unternehmen selbst nachweisbare Erfolgsbeitrége einbringt.
Hierzu ist die volle Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter gefordert, die jedoch nicht immer daran
interessiert sind, sich ausschlielich fur das Unternehmen einzusetzen. Daher geht es vor al-
lem um die Ausbalancierung von Unternehmensinteressen auf der einen Seite und Mitarbei-
terinteressen auf der anderen Seite, wie die im kommenden Abschnitt folgende Neuerung na-
her erlautern wird.

1960er 1970er 1980er 1990er 2000er 2005er
Modernes Modernes Modernes Modernes Modernes
Personal- Personal- Personal- Personal- Personal-
management | management | management | management | management
— mehr als — mehr als — mehr als — mehr als — mehr als
reine Admi- reine unter- reiner reiner reine
nistration! stutzende Entwickler! Unterneh- Psychologiel
Planungs- mensvisions-
funktion! geber!
- Administra- | = Planung/ - Entwickler | = Strategi- - Individuelle | = Wert-
tion Organisation scher Motor Ausrichtung schopfungs-

orientierung

Neuer Druck:

Neuer Druck:
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Neuer Druck:
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Abbildung 3: Der mentale Fortschritt des Personalmanagements




pmg.uni-siegen.de / Arbeitspapier Nr. 001 - 2010 14

2.3.2 Neuerung: Darwiportunismus

Wie sich die Wertschdpfungsorientierung im modernen Management auf der Ebene der men-
talen Denkrahmen manifestiert, lasst sich anhand des ,,.Darwiportunismus* (Scholz 2003) er-
lautern, der auf der Grundregel basiert, dass es in der heutigen Wirtschafts- und Arbeitswelt
keine ,,Stammplatzgarantie* mehr gibt und man deshalb die jeweilige psychologische Aus-
gangssituation, in der gerade gehandelt wird, genau kennen muss.

Diese ergibt sich aus dem Zusammenspiel der am Arbeitsprozess Beteiligten, namlich dem
Unternehmen als Arbeitgeber und den Mitarbeitern als Arbeitnehmern. Die Unternehmen
stehen als Gesamtheit im immer hérteren Wettbewerb, in dem sie sich quasi-darwinistisch
durchsetzen mussen. Der Kampf um Marktanteile ist alltaglich und Ubertrégt sich auch in die
Unternehmen hinein. Daher folgen viele Fiihrungsinstrumente ebenfalls einer darwinistischen
Grundidee: Damit das Unternehmen insgesamt Gberlebt, wird Fiihrung auf Leistung hin aus-
gerichtet — und wer schlecht leistet, wird bestraft. Jedenfalls besteht auf der Ebene der einzel-
nen Mitarbeiter keine uneingeschrénkte Arbeitsplatzsicherheit mehr. Die Mitarbeiter hingegen
gelten als potenziell opportunistisch (vgl. Williamson 1975), was bedeutet, dass sie sich selbst
optimieren wollen, von der Einkommensmaximierung bis hin zur Karrieregestaltung. Dass sie
dabei auch anderen schaden kdnnten, nehmen sie teilweise sogar billigend in Kauf. Man kann
somit nicht grundsétzlich davon ausgehen, dass die Unternehmensziele mit den individuellen
Zielen der Mitarbeiter tbereinstimmen.

Das Darwiportunismus-Konzept unterstellt, dass darwinistische Unternehmensinteressen
(entweder niedrig oder hoch ausgepragt) und opportunistische Individualinteressen (ebenfalls
entweder niedrig oder hoch ausgepragt) aufeinandertreffen und in ein Wechselspiel eintreten.
Die Kombination beider Ph&nomene in unterschiedlichen Intensitéten fuhrt zu vier — rein de-
skriptiven — Grundkonstellationen im Sinne impliziter, psychologischer Kontrakte fur das
Zusammenarbeiten in Unternehmen (vgl. Scholz 2003):

e Die Gute alte Zeit (niedriger unternehmensseitiger Darwinismus trifft auf niedrigen
individuellen Opportunismus) kann als die traditionelle Arbeitswelt aus gleichgewich-
tiger Stammarbeitsplatzgarantie und Mitarbeiterloyalitdt angesehen werden. Unter-
nehmen und Mitarbeiter verlassen sich aufeinander und arbeiten produktiv ohne nen-
nenswerten Wettbewerbsdruck zusammen.

e Kindergarten (niedriger unternehmensseitiger Darwinismus trifft auf hohen individu-
ellen Opportunismus) ist die Metapher fiir das Uberwiegen der opportunistischen Inte-
ressen von Mitarbeitern: Obwohl sie aufgrund ihrer gesuchten Qualifikationen relativ
hohe Arbeitsplatzsicherheit genielen, sind sie gegeniiber dem Unternehmen nicht
zwingend loyal. Dies ist hdufig bei kreativen, innovativen Mitarbeitern der Fall, die
das Unternehmen mit der Androhung ihres Weggehens begrenzt erpressen kdnnen und
so ihre Arbeitsbedingungen optimieren.

e Feudalismus (hoher unternehmensseitiger Darwinismus trifft auf niedrigen individuel-
len Opportunismus) bezeichnet das einseitige Uberwiegen der darwinistischen Unter-
nehmensinteressen, das damit drohen kann, dass Mitarbeiter, die sich nicht fuigen, auf-
grund der angespannten Wettbewerbssituation entlassen werden missen. Die Mitar-
beiter wissen, dass sie ihre Bedirfnisse aufgrund nichtexistenter Exit-Optionen nicht
durchsetzen kdnnen. Es besteht die Gefahr einer Ausbeutung der Mitarbeiter.

e Darwiportunismus pur (hoher unternehmensseitiger Darwinismus trifft auf hohen in-
dividuellen Opportunismus) gilt als die wechselseitig offene Kommunikation von
Darwinismus und Opportunismus. Unternehmen und Mitarbeiter handeln fir einen
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begrenzten Zeitraum aus, wo die wechselseitige Leistungsbereitschaft liegt und wo die

Schmerzgrenzen, ab denen eine Zusammenarbeit nicht mehr moglich sein wird. Im

Optimum flhrt dies zur Hochleistung mit beiderseitigem Nutzen.
Alle vier Konstellationen in ihrer offen kommunizierten Form kdnnen je nach Kontext sinn-
voll sein. Die insbesondere bei hoher darwinistischer Wettbewerbsintensitat nicht mehr beste-
hende Arbeitsplatzgarantie durch das Unternehmen bedeutet brigens nicht, dass Mitarbeiter
bei jeder Kleinigkeit entlassen werden. Vielmehr bedeutet es den Abschied von fiir alle Zu-
kunft fest zementierten Positionen und Gehéltern und das fortlaufende Uberpriifen und Ver-
gleichen von Leistungen mit dem Ziel, dass diejenigen, die zum Erfolg mehr beitragen, auch
mehr davon profitieren sollen.

Unternehmen lernen zurzeit, wie sie in jeder dieser vier Kategorien Raum fur Hochleistung
und gemeinsame Wertschopfung schaffen und wie sie dazu die Spielregeln prézisieren. In
allen vier Darwiportunismus-Szenarien ist Hochleistung moglich, aber vor allem bei offener
Kommunikation der Verhaltensregeln wird sich auch der Erfolg einstellen. Dies gilt auch fur
alle Personal- und Organisationsaufgaben: So lduft eine Personalentwicklung in der ,,Guten
alten Zeit (man kann Personalentwicklung tun oder auch lassen) etwas weniger herausfor-
dernd ab als im ,,Feudalismus* (Personalentwicklung nur, wenn es dem Unternechmen nutzt),
im ,,Kindergarten* (die Personalentwicklung richtet sich nach den Wunschvorstellungen des
Mitarbeiters) und im ,,Darwiportunismus pur® (den Mitarbeiterwiinschen zur Personalent-
wicklung wird entsprochen, wenn er danach die Mehrleistung dem Unternehmen zur Verfi-
gung stellt). Auch die Ausgestaltung von Employee Self Service-Systemen, von Assessment
Centern zur Personalbeschaffung oder der Unternehmensethik unterscheidet sich von psycho-
logischem Kontrakt zu psychologischem Kontrakt. Damit pragt also das der Zusammenarbeit
zugrunde liegende mentale Modell ganz zentral die Ausgestaltung selbst von Detailaufgaben,
weil es den Akteuren unterschiedliche Handlungsspielrdume und unterschiedliche Verant-
wortlichkeiten zuweist. Gerade erfolgsorientierte Unternehmen werden zukiinftig starker
Kontrakte des Musters ,,Darwiportunismus pur® eingehen und dementsprechend ihre Mitar-
beiter noch stérker nach Leistung aussuchen und aussortieren. Im Gegenzug missen sie sich
darauf einstellen, dass sie ihren Mitarbeitern das Verfolgen eigener Interessen gestatten.

2.3.3 Lernimpulse fur padagogische Institutionen

Padagogische Institutionen haben ihre eigenen mentalen Wege zu gehen. Es ist allerdings
anzuraten, dass sie nicht jeden Schritt, den die Unternehmen (ber Jahrzehnte hinweg durch-
laufen haben, nachholen. Einige Schritte kdnnen auch Ubersprungen werden. Demzufolge
waére eine aktuelle Orientierung von Personalmanagement und Organisation in Bildungsein-
richtungen tatséchlich ebenfalls die Wertschdpfungsorientierung.

Denn gegenwartig befinden sich die Bildungseinrichtungen zumeist im psychologischen Kon-
trakt der ,,Guten alten Zeit“, da sie in der Regel noch vom Wettbewerb auf den Bildungsmark-
ten abgeschottet sind. Doch auch auf sie wird friiher oder spater die Notwendigkeit einer ge-
lebten Wertschopfungsorientierung zukommen, spatestens, wenn sich die Kunden auf breiter
Front Bildungseinrichtungen aussuchen dirfen. In diesem Moment steigt die Wettbewerbsin-
tensitdt zwischen den Bildungseinrichtungen an, und die ,,Gute alte Zeit* ist vorbei. Um dann
mit den Mitarbeitern auch diese neue Arbeitswelt zu gestalten, wird der bewusste Abgleich
von Individual- und Unternehmensinteressen notwendig. Auf diesen mentalen Wandel sollten
sich die Bildungseinrichtungen und ihre Mitarbeiter vorbereiten — und die Funktionen Perso-
nalmanagement sowie Organisation helfen hierbei.



pmg.uni-siegen.de / Arbeitspapier Nr. 001 - 2010 16

Ein solcher Abgleich von Interessen, die zweifellos vorhanden sind, muss in Bildungseinrich-
tungen nicht zwingend mit dem Ziel der Gewinnmaximierung erfolgen, aber zumindest mit
dem Ziel, im Wettbewerb der Bildungseinrichtungen zu Uberleben. Dies wird insbesondere
dann relevant, wenn der Bestand der Einrichtung nicht mehr durch ihre Tréger garantiert wird.
Es ist in der Realitat des Bildungssektors bereits beobachtbar, dass Bildungseinrichtungen aus
kirchlicher oder Offentlicher Trégerschaft entlassen werden und damit ebenfalls keine
»Stammplatzgarantie mehr haben. Im Zuge des neuen Hochschulfreiheitsgesetzes wurde in
Nordrhein-Westfalen jiingst diskutiert, ob nicht sogar Hochschulen insolvent werden kdnnen,
wenn sich ihre Leistungen nicht mehr am Bildungsmarkt behaupten. Es wird in den Bildungs-
einrichtungen der Zukunft nicht mehr im gleichen Malle wie in der Vergangenheit um das
Durchsetzen von Bildungsidealen gehen, sondern es werden neuere Aufgaben wie die stan-
dardisierte Qualitdtssicherung (Stichwort ,,PISA* nicht nur fir Schulen, sondern neuerdings
auch fir Hochschulen) und das Verdienen von Geld zur Aufrechterhaltung der Bildungsein-
richtung hinzukommen.

Daher entscheidet auch in Bildungseinrichtungen zukinftig weniger das, was ein Mitarbeiter
in der Vergangenheit geleistet hat, als vielmehr die aktuelle und zukinftige Leistung tber den
gemeinsamen Erfolg. Immer weniger Mitarbeiter haben eine Stammplatzgarantie auf ihren
Arbeitsplatz. Auf der anderen Seite haben aber auch Bildungseinrichtungen keinen Stamm-
platz mehr bei den padagogischen Mitarbeitern. Der Mythos des Mitarbeiters, der loyal zu
seinem Unternehmen steht, ist aus empirischer Sicht Gberholt. Damit ist ein Zuriick in die
scheinbar ,,Gute alte Zeit” ohne Darwiportunismus gar nicht mehr méglich. Der Weg in die
Zukunft gelingt aber nur dann, wenn auf der einen Seite eine emotionale Bindung zwischen
den Mitarbeitern und der Bildungseinrichtung aufgebaut werden kann und auf der anderen
Seite durch professionelle Personalfiihrung (vgl. Buchen/Rolff 2006a; 2006b) eine Ubertriebe-
ne Ellbogenmentalitat vermieden wird, die zu Schwierigkeiten bei der Teamleistung, zum
Verlust an Stabilitat und Berechenbarkeit, zu unproduktiven Grabenkampfen und damit letzt-
lich zur Selbstzerstorung des Systems fiihren konnte.

Dies ist eine riesige mentale Herausforderung, die auch die Unternehmen gerade erst begin-
nen zu bewaltigen. Zentral ist daher die Offenheit in Bildungseinrichtungen, diese Veréande-
rungen fruhzeitig verstehen lernen zu wollen. Es nitzt nichts, diese nicht immer erwinschten
Zukunftsszenarien abzublocken, sondern sie missen als existent zur Kenntnis genommen
werden. Gerade Bildungseinrichtungen haben aufgrund ihrer eigenen Kernleistungen und den
darin bekannten Lerninstrumentarien die riesige Chance, den eigenen Mitarbeitern diese men-
talen Verdnderungen auf intelligente Weise beizubringen.

3. Implikation: Personalmanagement und Organisation als Unternehmens-
Uberlebensfunktionen —auch fur Bildungseinrichtungen!

Es ist absehbar, dass in der Wirtschaft generell, aber gleichermalen in padagogischen Institu-
tionen, der Uberlebenskampf von Unternehmen und Einrichtungen nicht leichter wird. Dabei
bezieht dieser Wettbewerb immer starker organisationsinterne Potenziale und Ressourcen mit
ein.

Personalmanagement und Organisation sind in diesem Zusammenhang diejenigen betriebs-
wirtschaftlichen Schnittstellen- und Querschnittsfunktionen, die die strategische Unterneh-
mensfihrung in den Organisationsstrukturen und bei den Mitarbeitern verankern. Sie sind eng
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miteinander verzahnt und forcieren ihrerseits die unmittelbare Mitarbeiterverantwortung. Bei-
de betriebswirtschaftlichen Funktionen sind viel komplexer, als das auf Management bezoge-
ne Stereotyp ,,reine Profitmaximierung™ vermuten lasst: Insbesondere stellen sie neben be-
triebswirtschaftlichen auch verhaltenswissenschaftliche Theorien, Methoden und Instrumenta-
rien bereit, die Verstehen und Gestalten von Organisationen erleichtern. Personalmanagement
und Organisation sind daher faszinierende Forschungs-, Lehr- und Lernfelder.

Nicht nur im Hinblick auf den ,,War for Talents, sondern auch durch ihre vielféltigen Beitréa-
ge, die Mitarbeiter in die Lage zu versetzen, ihre Leistung abzuliefern, sichern die Funktionen
Personalmanagement und Organisation das Uberleben von Unternehmen mit. Sie stehen zwar
derzeit unter massivem Druck, ihren Nutzen betriebswirtschaftlich zu belegen, haben aber
durch die Bewertung von Humankapital sowie ihre Wertschdpfungsorientierung wichtige
Schritte in diese Richtung getan.

Auch in péadagogischen Institutionen kdnnten gerade Personalmanagement und Organisation
schneller als erwartet zu Unternehmensuberlebensfunktionen werden. Bildungseinrichtungen
kdnnen sich hierauf vorbereiten, indem sie beide Funktionen nicht langer als tberfllissig an-
sehen, sondern sie als Wettbewerbsfaktoren nutzen: ,, The early bird catches the worm!*
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