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Dynamisiertes Personalmanagement: Eine multiperspektivi-
sche Anniherung und das »Prinzip nano«

Volker Stein”

Die Forderung nach der Dynamisierung des Personalmanagements wird
bereits seit Langerem (vgl. z.B. Adams 1991; Wright/Snell 1998; Fran-
cis/Keegan 2006) regelmiBig gestellt. Dieser Beitrag entwickelt den
Gedanken, welcher Weg zur Dynamisierung des Personalmanagements
gerade in der Praxis beschritten werden miisste, wenn es kein rein intui-
tiver, partieller und letztlich zufallsgesteuerter Weg sein soll, sondern
ein systematischer Weg auf der Basis der Erkenntnisse der betriebswirt-
schaftlichen Organisationsforschung.

Dynamisierungsdefizite im Personalmanagement

Personalmanagement ist eine betriebliche Funktion, die wie alle betriebli-
chen Funktionen der Logik der betriebswirtschaftlichen Organisationsge-
staltung unterliegt. Damit setzt auch ihre Dynamisierung an den sechs
priméren und organisationstheoretisch hergeleiteten Gestaltungsperspekti-
ven der Organisation an, wie sie Scholz (2000a) als das integrierte Ge-
samtkonzept der »Multiperspektivitit« entwickelt hat: In der strategischen
Perspektive geht es um die Bestimmung strategischer Ziele samt der dazu
notwendigen Mafnahmen, um effektives Verhalten und um die strategi-
sche Stimmigkeit aller Komponenten. In der mechanischen Perspektive
werden vor allem die Aufbauorganisation und die Ablauforganisation be-
trachtet. In der organischen Perspektive riicken Systemkomplexitidt und
Eigendynamik eines Systems in den Vordergrund und deren bewusste Ge-
staltung. In der kulturellen Perspektive steht die kollektiv vorhandene
Wertestruktur der an einer Organisation(-seinheit) beteiligten Personen im
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Mittelpunkt. In der intelligenten Perspektive sind die beiden interessan-
ten Themen das Wissen samt seiner Speicherung sowie das Lernen. In
der virtuellen Perspektive schlieSlich kommt unter Beriicksichtigung der
sich verstdrkenden Offenheit von Systemen der Kooperationsprozess als
Gestaltungsherausforderung zum Tragen. Im Hinblick auf das Perso-
nalmanagement lassen sich in allen diesen Perspektiven dynamisie-
rungsbezogene Probleme identifizieren und so eine gesamtheitliche Be-
trachtung herstellen.

In der strategischen Perspektive hingen Personalstrategie und perso-
nalwirtschaftliche Aufgabeninhalte als deren Konkretisierung eng zu-
sammen. Eine Orientierung an unternehmensinternen und unterneh-
mensexternen Stakeholdern, die einer strategischen Zielformulierung
tiblicherweise gleichberechtigt zur Orientierung an den intern definier-
ten Kernkompetenzen zugrunde liegt, ist fiir das Personalmanagement
jedoch schwierig, weil es einerseits so viele unterschiedliche Stakehol-
der gibt, andererseits gerade die externen Rahmenbedingungen wie etwa
Arbeitsmarkt oder Arbeitsrecht sich stetig verdndern. Das heutige Per-
sonalmanagement hat dennoch die Eigenwahrnehmung, es passe sich
bereits erfolgreich an situative Verdnderungen an. Wie sollen sich dann
aber relevante Aufgabeninhalte iiber das schon bestehende Maf3 an
Adaptionsfihigkeit hinaus noch weiter dynamisieren? Beispielsweise ist
eine variable, leistungsbezogene Entlohnung bereits dynamisch, das
Personalmarketing ebenfalls, und auch bei Personalbeschaffung, Perso-
nalentwicklung und anderen Teilfunktionen besteht gar nicht mehr viel
Potenzial einer weiteren Dynamisierung, allenfalls durch einen noch ex-
pliziteren Bezug auf die Lebensphasen der Mitarbeiter — bleibt das dy-
namisierungsbezogene Problem »was ist zusitzlich moglich?«.

In der mechanischen Perspektive bezieht sich das dynamisierungsbe-
zogene Problem zum einen auf die Strukturierung der Personalarbeit
selbst. Strukturen — selbst dynamische(re) — sind entdynamisierend: Sie
haben die Tendenz zur Verfestigung. Seien es selbst Projekt-, Team-,
virtuelle oder fraktale Strukturen: Wenn sie erst einmal bestehen, dann
sind die meisten Beteiligten daran interessiert, dass die einmal gefunde-
nen Strukturen lidngeren Bestand haben. Dies spart nicht zuletzt Trans-
aktionskosten des Verdnderns. Auch schlédgt es sich nieder in den Rollen
der Personaler, die fiir sich eine zunehmende Relevanz im Zusammen-
spiel der betrieblichen Funktionen einfordern, sich dann darin aber fest
einrichten wollen, anstatt sich einem stidndigen Hinterfragen von Rol-
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lenverantwortung und Rollenleistung mit allen stidndigen Veridnderungs-
konsequenzen auszusetzen. Zum anderen bezieht sich das dynamisie-
rungsbezogene Problem auf die personalwirtschaftlichen Prozesse: Eine
reorientierende Umwilzung einzelner Prozessinhalte ist bestenfalls ein
Wandel, aber noch keine Dynamisierung. So ist beispielsweise eine
Frauenquote, die tatsdchlich viele personalwirtschaftliche Prozesse im
Unternehmen betrifft, keine Prozessdynamisierung, sondern als das Ge-
genteil eines innerbetrieblichen marktlichen Koordinationsmechanis-
mus‘ eine Prozessverfestigung, die die Dynamik im Karrieremanage-
ment reduziert.

In der organischen Perspektive kommt der »Klassiker« der Argu-
mente fiir die Dynamisierung des Personalmanagements zum Zuge,
nidmlich die von annédhernd jedem Autor mantrahaft wiederholte »zu-
nehmende Komplexitit und Dynamik des Umfeldes«. Hierbei wird we-
niger in Frage gestellt, ob es eine solche Zunahme tatséchlich gibt und
sie sich empirisch belegen ldsst. Vielmehr wird auf die unbestreitbare
Vielfalt an zu beriicksichtigenden Systemelementen und deren Verbin-
dungen sowie deren stindige Verdnderung — und damit auf die System-
varietit des Personalmanagementumfeldes — hingewiesen, beispielswei-
se unter den Stichworten Globalisierung, Informatisierung und Demo-
graphie. Das dynamisierungsorientierte Problem liegt darin, dass das
Personalmanagement das Ausbalancieren von bestehender Problemvari-
etdt durch ihre eigene Losungsvarietit, wie das systemtheoretische »Ge-
setz der erforderlichen Varietit« (Ashby 1956, 206-213) fordert, viel-
fach nicht in ausreichend bewusster Weise angeht. Eher verhindert die
auch aus der organisationalen Evolutionstheorie bekannte »organisatio-
nale Trédgheit« (Hannan/Freeman 1977, 931-932) die Suche nach immer
neuen Bewiltigungskompetenzen und ignoriert mit Ausnahmen (z.B.
Vancouver 2008) Eigendynamiken. Dies scheint vor allem ein methodi-
sches Problem zu sein, denn Unternehmen nutzen noch viel zu selten
zeitraumbezogene Instrumentarien fiir ihre Planungs- und Uberwa-
chungsfunktionen im Personalmanagement.

In der kulturellen Perspektive sind die gemeinsam geteilten Einstel-
lungen zu einem wie auch immer gearteten dynamisierten Personalma-
nagement entscheidend. Sowohl im kollektiven Bewusstsein wie auch
im kollektiven Handeln schlégt sich letztlich nieder, wie intensiv sich
das Personalmanagement auf Werte wie Aufbruch und Bewegung sowie
auf langfristige Nachhaltigkeit hin ausrichtet. Dabei kann es versuchen,
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nicht mehr alles Erreichte festhalten zu wollen — aber reicht dies bereits,
um ein dynamisiertes Personalmanagement zu erreichen? Gibt es viel-
leicht eine dynamisierungsforderliche Terminologie, welche die Sprache
des Personalmanagements in die Verlaufsform bewegt, und gibt es viel-
leicht eine dynamisierungsforderliche Personalmanagementethik, die es
normativ als wiinschenswert belegt, wenn stindig nach konstruktiver
Entwicklung gestrebt wird?

In der intelligenten Perspektive dominiert im Personalmanagement
nach wie vor das zeitpunktbezogene Denken: Sowohl die Aufgaben, die
tiber Ist- und Soll-Zustinde definiert werden, wie auch die zu erreichen-
den Ziele selbst, die eine statische Vorstellung implizieren, fithren dazu,
dass die personalwirtschaftlichen Wissensbestandteile ebenfalls etwas
sind, das »ist«: ein Wissensbestand, eine zu speichernde Information,
eine vorhandene Kompetenz. Hauptsache, das Unternehmen hat etwas —
der Nutzungsprozess und dessen Dynamisierungspotenziale dagegen
werden gedanklich kaum erschlossen. Selbst das organisationale und in-
dividuelle Lernen behalten ihren statischen Anstrich, wenn sie primdr
das Lernziel fokussieren.

In der virtuellen Perspektive ist mit der virtuellen Personalabteilung
(Scholz 1995) zugegebenermalien eine dynamisierungsorientierte Inno-
vation in die Diskussion eingefiihrt worden — aber bei Lichte besehen ist
ihre Realisierung in der Praxis fast zwanzig Jahre spéter immer noch in
den Kinderschuhen steckengeblieben. Dabei ist gerade die dem Grund-
gedanken der virtuellen Organisation folgende Kombination aus Aufga-
bendifferenzierung und -verteilung nach Kernkompetenzen der Aufgaben-
triger (»Kernkompetenzfokus«) sowie aus transaktionskostensparender
Wiederzusammenfiithrung der verteilt erledigten Aufgaben (»Weiche In-
tegration«), gekoppelt mit dem Einsatz moderner Informations- und
Kommunikationsinfrastruktur (»Multimediale Realisierung«), ein hervor-
ragend nutzbarer konzeptioneller Rahmen, um einer traditionellen, nicht
ausreichend wertschopfenden Personalabteilung neuen Schwung zu ver-
leihen.

Nimmt man alle diese dynamisierungsbezogenen Probleme zusam-
men, erscheint es wie ein Wunder, dass sich das Personalmanagement in
den letzten Jahrzehnten doch immer wieder vorwirtsbewegt hat. Aller-
dings geht die Schere auseinander zwischen der Qualitit eines professi-
onellen Personalmanagements und der Qualitit eines Personalmanage-
ments, das — traditionell orientiert — wichtige Bewegungen verpasst und
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sich selbst zur Disposition stellt, indem sie sich durch Auslagerung von
Aufgaben an Externe, Verlagerung von Aufgaben an Mitarbeiter bezie-
hungsweise Linienfiihrungskrifte, Verlust von Aufgaben an agilere Ab-
teilungen wie die IT- oder Controllingabteilung sowie Erosion von Auf-
gaben mangels nachgewiesenem Wertschpfungsbezug sukzessive die
eigene Bestandslegitimation untergribt. Eine Dynamisierung ist deshalb
wichtig und zwingend.

Dynamisierungskonnotationen und Dynamisierungsauswirkungen im
Personalmanagement

Aus den vorangegangenen Ausfithrungen wird ersichtlich, dass es keine
auf eine einzige prignante Bezeichnung reduzierbare Definition fiir die
»Dynamisierung des Personalmanagements« geben wird und geben soll-
te — es ist angemessener, der Dynamisierung in jeder einzelnen Perspek-
tive eine passende Konnotation zu geben. Zu erldutern ist diese Konno-
tation dann durch spezifische Dynamisierungsauswirkungen, die in jeder
Perspektive die Ausgestaltung und Weiterentwicklung des Personalma-
nagements beeinflussen werden.

In der strategischen Perspektive ist die Dynamisierungskonnotation,
»differenzierter« sein zu wollen. Dynamisierung im Sinne einer breiteren
Orientierung an Stakeholdern stellt den qualitativen Aspekt dar, der auf
die moglichst prizise Erfiillung differenzierter Bediirfnisse unterschiedli-
cher Anspruchsgruppen selbst unter Zeitdruck abstellt. Als Dynamisie-
rungsauswirkung ergibt sich insgesamt ein dynamisiertes Personalma-
nagement, in dem in Zielvereinbarungen fiir Personalverantwortliche die
Verantwortlichkeit fiir die Effektivitit des Personalmanagements in einem
sich permanent wandelnden Umfeld festgeschrieben wird.

In der mechanischen Perspektive lautet die Dynamisierungskonnota-
tion »schneller«. Gemeint ist hiermit eine strukturell und prozessual un-
terstiitzte Handlungsorientierung, die das Reagieren und das eigeninitia-
tive personalwirtschaftliche Handeln in zeitlicher Hinsicht forciert.
Heutzutage ist die Schnelligkeit der Erledigung von Aufgaben mitent-
scheidend fiir den Erfolg von Unternehmen und damit auch fiir den Er-
folg des Personalmanagements. Kunden und Partner haben normaler-
weise wenig Zeit und wollen nicht lange auf die Beantwortung ihrer
Fragen und die Erfiillung ihrer Bediirfnisse warten. Schnelligkeit als
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Ziel des Personalmanagements wird gemessen anhand der Zeitdifferenz
zwischen Prozessstart und Prozesserledigung, also bis zur Hervorbrin-
gung von Mehrwert fiir den Prozesskunden. Fachlich kompetente Per-
sonalmanagementmitarbeiter, die mobile und dezentrale Verfiigbarkeit
von Daten (vgl. Scholz/Stein 2010a), klare Entscheidungsregeln mit Be-
zug zu den Personalmanagementzielen und gut strukturierte Abldufe
tragen dazu bei, dass Entscheidungen schnell getroffen werden kénnen.
Automatisierte, arbeitsteilige Abarbeitungsprozeduren sowie eingebaute
Prozessverbesserungsroutinen fithren dazu, dass die Entscheidungen
auch schnell umgesetzt werden konnen. Der Trend in Zeiten mobiler
Kommunikation geht zu einem »Personalmanagement in Echtzeit«, bei
dem Verantwortlichen im Personalmanagement stindig aktuell tiber den
jeweiligen Status der Personalmanagementprozesse informiert werden
und wo sie jederzeit Gestaltungsimpulse setzen konnen, deren Umset-
zung dann unmittelbar beginnt. Ein stindiges Uberpriifen der Prozess-
qualitdt im Personalmanagement kann das Prozesscontrolling iiberneh-
men, das im Sinne einer internen Evaluation die Schaffung und Einhal-
tung von Standards zur Beschleunigung des Handelns sicherstellt.

In der organischen Perspektive kann die Dynamisierungskonnotation
mit »verdnderungsfihiger« bezeichnet werden. Das Personalmanage-
ment muss sich als »aggregierte Problemlosungsroutine« selbst sinnvoll
an langfristige Verdnderungstrends anpassen. Ein wichtiges Beurtei-
lungskriterium ist, ob die Verdnderungsfihigkeit durchgéngig in der ge-
samten Personalmanagementwertschopfungskette gegeben ist. So sind
nicht nur die einzelnen personalwirtschaftlichen Teilfunktionen wand-
lungsfihig zu halten, sondern es diirfen auch die Schnittstellen zwischen
einzelnen Teilfunktionen nicht vernachléssigt werden. Hinzu kommt die
Notwendigkeit fiir die Akteure, die Systemdynamik zu erkennen. Dies
ist auch im Personalmanagement durch Methoden wie System Dyna-
mics zu realisieren (vgl. z.B. GroBler/Zock 2010), einer systemtheore-
tisch fundierten Methode zur Zukunftsprojektion des Systemverhaltens
fiir in sich riickgekoppelte und damit komplexe Systeme.

In der kulturellen Perspektive lautet die Dynamisierungskonnotation
»nachhaltiger«. Eine solche Orientierung (vgl. Wright/McMahan/
McWilliams 1994), die in der Tiefenstruktur des Unternehmens stéindige
Veridnderung anstatt Bewahren (vgl. Stein 2000) préferiert, ist allerdings
nicht als Selbstzweck, sondern nur dann sinnvoll, wenn sie ihre Finalitét in
einer langfristigen Verantwortungsethik sieht, aus der sich die Bereitschaft
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zur Ubernahme von Verantwortlichkeit durch alle Mitarbeiter ableitet.
Stindige Verdnderung ist somit nur durch eine langfristige Sichtweise
handhabbar. Zu ergidnzen ist dies durch ein Bekenntnis zur internen
Marktorientierung (vgl. Scholz/Stein 2009), die dazu fiihrt, dass auf dem
Weg zur langfristigen Verantwortlichkeit ein permanenter Wettbewerb
um neue Ideen stattfindet, die das langfristige Uberleben des Unterneh-
mens zu sichern helfen. Dass sich dies auch in Terminologie und
Sprachgebrauch des Unternehmens niederschldgt, wird nicht iiberra-
schen: Langfristigkeits- und Prozesscharakter miinden idealerweise in
eine bewusste und auf Verlauf sowie Veridndern bezogene Wortwahl.

In der intelligenten Perspektive ergibt sich als Dynamisierungskon-
notation »kompetenter«. Sie bezieht sich auf das Nutzen des zeitraum-
bezogenen Denkens und Handelns. Dies lisst sich beispielsweise durch
Szenariotechniken realisieren, die vorhandenes Wissen iiber die bisheri-
ge Entwicklung im Personalmanagement dazu nutzen, die zukiinftigen
Entwicklungen zu antizipieren und dabei die Verlaufsmuster zu identifi-
zieren (vgl. allgemein z.B. Scholz 2000b, 340-356; speziell auf Human-
kapital bezogen Scholz/Stein 2010b). Personalverantwortliche konnen
zum Beispiel darauf verpflichtet werden, im Zuge der Einfithrung neuer
Prozesse zu einem moglichst frithen Zeitpunkt Testldufe durchzufiihren.
Dies kann in kleinen Projektteams erfolgen, die parallel zu traditionellen
Prozessen die innovativen Vorgehensweisen ausprobieren, strukturelle
Hindernisse friihzeitig erkennen und diese unmittelbar abbauen. Ein or-
ganisationales Lernen, dass nicht das Erreichen des Lernziels im Blick
hat, sondern den Weg des Veridnderns bewusst als das eigentlich zu Ler-
nende begreift, orientiert sich zudem an formalisierten Veridnderungsre-
geln, die im Sinne einer Metavorschrift eine Dynamic Capability des Un-
ternehmens darstellen und sich auf Verdnderungserfahrungen und -
architekturen beziehen konnen (vgl. Kang/Snell 2009; Giittel/Konlechner/
Miiller 2012, 638).

In der virtuellen Perspektive schlieflich lautet die Dynamisierungs-
konnotation »flexibler«. Dies ist vor allem durch Dynamic Capabilities
im Sinne einer Kompetenz zu wertschopfungsorientierter Ressourcen-
konfiguration (vgl. Teece/Pisano/Shuen 1997; Wright/Snell 2009; Klein
2010) zu erreichen: Sie trdgt dazu bei, dass kooperative Wertschop-
fungsnetzwerke mit Hilfe bewusstes Einsatzes von Ressourcen und
Uberschussressourcen/Slack (vgl. Stein/Klein 2010) umgestaltet werden
konnen.
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Dynamisierungs- Dynamisie- Dynamisierungs-
defizite rungs- auswirkung
konnotation
Strategische |Reaktive Fahigkeit zur |Differenzierter! |Zielvereinbarungen im
Perspektive |Adaption an Umwelt- Hinblick auf Personal-
verdnderungen wird be- managementeffektivitit
reits als Dynamisierung
interpretiert
Mechanische |Tendenz zu strukturel- |Schneller! Ausbalancieren von Er-
Perspektive |ler Verfestigung; pro- starrung; Prozesseffizi-
zessualer Wandel ist enz; Personalmanage-
noch keine Dynamisie- ment »in Echtzeit«
rung
Organische |Unzuldngliche Prob- | Veridnderungs- |Erkennen der Sys-
Perspektive |lemlosungsvarietit; or- |fahiger! temdynamik; Anpas-
ganisationale System- sung an langfristige
triagheit Verdnderungstrends
Kulturelle |Bewahrung als dys- Nachhaltiger! Gelebte Werte wie Auf-
Perspektive |funktionaler Wert; bruch und Risikofreude
Dynamisierungsorien- im Handeln und in der
tierung weder in Ter- Sprache; interne Markt-
minologie noch in der orientierung; langfristi-
Personalmanagemente- ge und ethisch fundierte
thik Verantwortlichkeit
Intelligente |Zeitpunktbezug von Kompetenter!  |Zeitraumbezogenes
Perspektive |Wissen und Lernen Denken und Handeln;
Szenariotechnik; Dy-
namic Capabilities im
Sinne formaler Verin-
derungsregeln
Virtuelle Nichtverstehen der vir- |Flexibler! Dynamic Capabilities
Perspektive |tuellen Kooperations- im Sinne wertschop-
logik fungsorientierter Res-
sourcenkonfiguration

Tabelle 1: Multiperspektivische Dynamisierung des Personalmanagements

im Uberblick

267




Dynamisierungsinitiierung fiir das Personalmanagement:
Das »Prinzip nano«

An dieser Stelle den Beitrag abzuschlieBen wire einfach, wiirde den Le-
ser jedoch mit der Frage allein lassen, wie denn eine entsprechend dy-
namisierende Neuausrichtung des Personalmanagements konkret in An-
griff genommen werden konnte. Um also nicht nur das mogliche Ziel,
sondern auch den Weg dorthin zu beschreiben, wird erneut auf das Ge-
samtkonzept der Multiperspektivitit zurtickgegriffen: Es schlédgt vor, bei
einer bis zwei der sechs Perspektiven mit dem Verdndern zu beginnen
und dann — durchaus bei weiterem begleitenden Gestalten — auch auf die
nachgelagerte Selbstorganisationseigenschaft von Systemen zu vertrau-
en, die in ihren iibrigen Perspektiven auf die Verinderung reagieren, bis
eine neue Gesamtstimmigkeit erreicht ist. Die Metapher eines »Mobile,
wie kleine Kinder es im Zimmer hingen haben, illustriert dies: Wiirde
man eines der hingenden Objekte leichter oder schwerer machen, wiirde
sich in der Folge eine ganz neue Balance einstellen, die dann alle ande-
ren hingenden Objekte ebenfalls in eine neue Position gebracht haben
wird.

Den hier gewihlten Dynamisierungsimpuls, der sich zunichst auf die
strategische und die mechanische Perspektive konzentriert, bezeichne
ich mit »Prinzip nano«:

Das Personalmanagement deckt viele Aufgaben (strategische Per-
spektive) ab, von denen sich die meisten inhaltlich auf die im Unter-
nehmen beschiftigten Mitarbeiter beziehen. Das eigentliche personal-
wirtschaftliche Aufgabenfeld ist aber viel breiter und fokussiert eine
Reihe weiterer unternehmensinterner Stakeholder (vom Betriebsrat iiber
die Fiithrungskrifte und andere Funktionseinheiten bis hin zur Unter-
nehmensleitung) sowie unternehmensexterner Stakeholder (von den
Gewerkschaften tiber Bildungseinrichtungen und Investoren bis hin zu
Offentlichkeit und Staat). Alle diese Anspruchsgruppen haben Erwar-
tungen an das Personalmanagement (z.B. Entsprechung ihrer Wiinsche),
umgekehrt hat das Personalmanagement zur professionellen Erledigung
seiner Aufgaben ebenfalls Erwartungen an diese Anspruchsgruppen (z.B.
Informationsbedarf oder personalstrategisch konformes Verhalten).

Das traditionelle Personalmanagement im Unternehmen besteht
strukturell (mechanische Perspektive) nun vor allem aus Mitarbeitern,
die sich ohne wesentlichen Auflenkontakt im inneren Kern der Perso-
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nalmanagementfunktion befinden und um das Organisieren der Mitar-
beiter kiimmern, also etwa Sachbearbeiter oder Personalreferenten. Nur
wenige Mitarbeiter besetzen bislang in ihrem Handeln die Grenze des
Personalmanagements »nach aullen«, also zu anderen Organisationsein-
heiten im Unternehmen und zur externen Unternehmensumwelt, und in-
teragieren dort mit allen diesen Nicht-Personalern: Ein solcher »Ober-
flichenmitarbeiter« ist meist allein der Personalleiter. Im traditionellen
Personalmanagement ist damit die Zahl der »Oberflichenmitarbeiter«
im Verhiltnis zu den rein innen arbeitenden Mitarbeitern eher klein —
und zur AuBenwirksamkeit und Schlagkraft, die das Personalmanage-
ment hat, tragen diese relativ wenigen Oberfldchenmitarbeiter nicht viel
bei. Ganz anders bei einem dynamisierenden Personalmanagement: Von
seinen gesamten Mitarbeitern bildet ein verhiltnismidBig viel groferer
Anteil — also annédhernd alle Mitarbeiter — die Oberfldche. Dies dhnelt
Nanostrukturen in der Physik (vgl. Boeing 2004), bei denen die Zahl der
Oberfldchenatome zur Zahl der Innenatome relevant gewachsen ist. Die
Oberfldachenmitarbeiter sind also plotzlich keine Randerscheinung mehr.
Sie bestimmen entscheidend die Eigenschaften des Personalmanage-
ments mit, die aulen — also breit im Unternehmen, dariiber hinaus aber
auch breit auBlerhalb des Unternehmens — wahrgenommen werden. Zum
Beispiel ist das dynamisierte Personalmanagement in der Entschei-
dungsfindung anderer Abteilungen mit seiner Personalexpertise prisent,
ebenso bei Gewerkschaften und in Arbeitgeberverbdnden engagiert und
im Bereich des Unternehmensumfeldes nicht nur mit Manahmen der
Corporate Social Responsibility betraut, sondern etwa auch mit profes-
sioneller Offentlichkeitskommunikation oder professioneller Personal-
berichterstattung an Banken und Kapitalgeber.

Nicht damit gemeint ist, dass das dynamisierende Personalmanage-
ment zur Personality-Show des Personalleiters wird, der im Alleingang
alle diese AuBenkontakte iibernimmt: Beim »Prinzip nano« miissen an-
nihernd alle Mitarbeiter des Personalmanagements Schnittstellen nach
auBen werden und damit das Unternehmen reaktiver und reaktions-
schneller machen. Sie konzentrieren sich nicht linger auf einen inhaltli-
chen Teilbereich, sondern weiten ihre Antennen und Kompetenzen (im
Sinne von Befihigung und Befugnis; vgl. Scholz 2011) aus und konnen
dann zusammen mit den Oberflachenmitarbeitern anderer Unternehmen
bewirken, dass sich gemeinsame Netzwerkaktivitidten schneller realisie-
ren lassen. Das Personalmanagement kann — nachdem es die Professio-
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nalisierung seiner Mitarbeiter und der Personalfunktion insgesamt er-
hoht hat (vgl. Stein 2010) — dazu auf Selbstorganisation und Handlungs-
autonomie zuriickgreifen, also seinen Personalern insgesamt mehr Ent-
scheidungsspielrdume geben, damit sie stimmig zur Personalstrategie
eigenstindig arbeiten und dabei stirkere Differenzierung ihrer Titigkeit,
schnelleres Agieren, eine robustere Verdnderungsfiahigkeit, nachhaltige-
re Ausrichtung ihrer wertebezogenen Beitrige, dynamischere Hand-
lungskompetenzen und flexibleres Konfigurieren von Personalressour-
cen realisieren konnen. Dies sind dann die sechs Dynamisierungskonno-
tationen des Personalmanagements, wodurch letztlich alle sechs Per-
spektiven in die dynamisierende Veridnderung integriert sind.

Multiperspektivische Dynamisierung des Personalmanagements

Im Sinne eines Fazits ist festzuhalten, dass es zurzeit nicht an Versuchen

in personalwirtschaftlichen Teilgebieten mangelt, die Forderung nach

stirkerer Dynamisierung des Personalmanagements einzuldsen. Aller-
dings scheint es, dass sich ein in sich stimmiges Konzept dazu, was ein
dynamisiertes Personalmanagement gerade auch im Gegensatz zu dem

Personalmanagement, wie wir es heute kennen, ausmacht, erst noch

entwickelt. Nachdem bereits die traditionelle Organisationsabteilung

seit Langerem weitgehend aus dem funktionalen Gefiige moderner Un-
ternehmen verschwunden ist, ist das Personalmanagement die einzige
verbleibende Funktion, die sich im Kern um die personellen Belange
des Unternehmens kiimmert. Sie ist daher unverzichtbar, braucht aber

Dynamisierungsimpulse:

- Personalmanagement soll dynamischere Inhalte, Ziele und Strate-
gien haben und sich daher differenzierter auf die gesamte Breite
seiner Anspruchsgruppen ausrichten konnen,

- Personalmanagement soll dynamischere Strukturen und Prozesse
aufweisen, die zu mehr Schnelligkeit des eigenen Arbeitens fiihren,

- Personalmanagement soll seine Eigendynamik verstehen und damit
veranderungsfihiger werden,

- Personalmanagement soll eine ldngerfristige, nachhaltige Werteori-
entierung entwickeln, die sich unter »marktlicher« Einbeziehung al-
ler Beteiligten ergibt,
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- Personalmanagement soll als Dynamic Capability zeitraumbezoge-
nes Denken in seine Entscheidungen einbeziehen und damit kom-
petenter werden,

- Personalmanagement soll mit seinen Personalressourcen intelligent
umgehen und sie wertschopfungsorientiert flexibel konfigurieren
konnen.

Ob dies letztlich durch das vorgestellte »Prinzip nano« initiiert wird o-

der durch Veridnderungsprozessen mit anderen Startpunkten — Hauptsa-

che wird sein, dass alle sechs Perspektiven der Multiperspektivitit be-
wusst zur Dynamisierung des Personalmanagements herangezogen und
gestaltet werden.
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