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1 Einleitung

Der Erfolg eines Unternehmens im Wettbewerb hingt zunehmend von der Qualitit seines
Humankapitals ab. Die Erfolgspotential der Humanressourcen liegt in der Entwicklung von
schwer imitierbaren Know-how und aus der Sicherstellung des bendtigten Spezialisten-
und Managementpotentia]s.] Die Pflege und Entwicklung dieses Potentials wird daher 1m-
mer wichtiger. In diesem Zusammenhang erhohen sich die Erwartungen an die Personalar-
beit, die als Funktion fiir die Bereitstellung der erforderlichen Mitarbeiter fiir den Unter-
nehmenserfolg zustdndig ist.2 Es ist allerdings festzustellen, dass eine traditionell ausge-
richtete Personalarbeit, die bis heute weitgehend nur administrative Aufgaben iibernommen
hat, es nicht leicht hat, diese Erwartungen bzw. Anforderungen zu erfiillen.” In diesem Zu-
sammenhang wird in der Fachliteratur intensiv diskutiert, wie die Personalarbeit von einem
Administrator zu einem strategisch wichtigen Teil des Unternehmens entwickelt werden
kann. Einen wesentlichen Teil dieser Diskussionen bilden verschiedene Organisationsfor-
men der Personalarbeit aus, die unter dem Themenkomplex Personalorganisation beh andelt

werden. Im Rahmen dieser Arbeit werden diese Formen dargestellt und kritisch diskutiert.

Zu diesem Zweck wird im zweiten Kapitel dieser Arbeit die Personalarbeit als Funktion
definiert und einige charakteristische Eigenschaften dargestellt, die sie auszeichnen und bei
ihrer Gestaltung eine wichtige Rolle spielen. Zudem wird die heutige Position dieser Funk-
tion im Unternehmen beschrieben und werden einige Schwerpunkte der Diskussionen dar-
gestellt, die im Rahmen der Reorganisation der Personalarbeit durchgefiihrt werden. Au-
Berdem wird in diesem Kapitel zusammengefasst, was von einer modernen Personalarbeit
erwartet wird. Dies ist insofern wichtig, als die einzelnen Organisationenformen fiir die
Erfiillung dieser Anforderungen die geeigneten Strukturen bilden miissen. AnschlieBend
wird im Kapitel 3 Personalorganisation als Themenbereich behandelt und als ein Organi-
sationsproblem dargestellt. An dieser Stelle der Arbeit wird auf einige Problembereiche der

Organisation der Personalarbeit aufmerksam gemacht. Dazu gehort vor allem die Sonder-

stellung der Personalabteilung bei der Gestaltung der Personalarbeit. Dieses Kapitel wird

' Vel. Bithner, R. (1991) Sp. 98

“Vel. Drumm, J.H. (2000) Sp. 33
' Val. Ackermann, F. K. (1994) Sp. 4



mit der Beschreibung der Anforderungen an die Organisationsformen abgeschlossen, die
die sie erfiillen miissen. Ziel des zweiten und dritten Kapitels ist, die Leser fiir bestimmte
Problembereiche der Personalorganisation zu sensibilisieren. Daher bilden sie die Basis fiir

das anschlieBende Kapitel.

Im vierten Kapitel werden die verschiedenen Organisationsformen beschrieben, die in der
Fachliteratur diskutiert werden. Es werden zundchst traditionelle Formen dargestellt und
anschlieBend Alternativen beschrieben. Dabei wird neben den Vor- und Nachteilen auch
die Motivation einzelner Formen, die hinter den Gestaltungsbemiithungen steht, erldutert.
Im fiinften Kapitel wird basierend auf den Beschreibung der Formen versucht, die Frage zu
beantworten, inwieweit sie die im dritten Kapitel definierten Anforderungen erfiillen. Da-
bei geht es nicht um den Vergleich der Alternativen miteinander, sondern um die Beschrei-
bung der einzelnen Stirken und Schwiichen, die die Formen aufgrund ihrer Vor- und
Nachteile bei der Erfiillung der Anforderungen haben. Im Fazit werden die Erkenntnisse

der Arbeit zusammengefasst.

2 Personalarbeit

2.1 Personalarbeit und Ihre Trager

Mit dem Begriff ,, Personalarbeit® sind in einem umfassenderen Sinne all die Tatigkeiten
gemeint, deren Ziel und Objekt der Produktionsfaktor ,, Mensch® ist. Wiichter definiert
Personalarbeit als die gesamten MaBnahmen, die sich aus dem Einsatz menschlicher Ar-
beitskrifte im Unternehmen ergaben.4 Lattmann beschreibt sie dhnlich als die Gesamtheit
der in Unternehmen ergriffenen Mafinahmen, die auf ihre Mitarbeiter bezogen sind und
ihrer Versorgung mit den von ihr bendtigten Arbeitsleistungen dienen.’

Im engeren Sinne werden dagegen nur die Tétigkeiten der Personalabteilung als Personal-

+ - . . . - e e o
arbeit verstanden. Allerdings umfassen die mitarbeiterbezogenen MaBnahmen gegenwartig

* Vgl. Wichter (1992) Sp. 2202
5 Vgl. Lattmann (1985) Sp.192



ein so breites Spektrum, dass ihre Abdeckung allein durch die Titigkeiten der Personalar-
beit nicht moglich ist. Daher ist es bei der Betrachtung der Personalarbeit sehr wichtig, sie
nicht mit dem Aufgabenbereich der Personalabteilung gleichzusetzen.(’ Bei jeder Entschei-
dung oder Tatigkeit in den Unternehmen, von der Entstehung der Unternehmensstrategie
bis zu ihrer Umsetzung in dem operativen Tagesgeschift, sind personalbezogene Aspekte

zu beachten, was die Personalarbeit mehr als die Aufgabe der Personalabteilung macht.

Das Ziel der Personalarbeit ist es , die personellen Voraussetzungen fiir den Erfolg des Un-
ternehmens zu schaffen. Dies fangt mit der Bereitstellung der Mitarbeiter an, die die fiir die
Realisierung der Unternehmensziele bendtigten Kompetenzen und Fahigkeiten besitzen.
Angestrebt ist auch ein dauerhaft zielorientiertes Verhalten der Mitarbeiter. Dies erfordert
sowohl die prazise Ausrichtung der Mitarbeiter auf das Spektrum der betrieblichen Ziele
als auch das Schaffen von leistungsfordernden Rahmenbedingungen. Demnach umfasst die
Personalarbeit alle Aspekte der Arbeitsumgebung, die das Verhalten und die Leistung des

Arbeiters bestimmen.’

Solch ein Verstandnis der Personalarbeit macht die Frage notig, wer fiir die Durchfithrung
der Personalarbeit verantwortlich ist, bzw. wer die Aufgabentrager sind. Die Antwort auf
diese Frage hingt im Wesentlichen davon ab, wie das Personal wahrgenommen wird. Je
nach der Betrachtungsweise des Personals, sei es als Kostenverursacher oder als Erfolgs-
faktor, andert sich das Profil ihrer Trager. Gegenwirtig wird das Humanpotential als
Schliisselfaktor fiir den Unternchmenserfolg akzeptiert und die Verantwortung der Perso-
nalarbeit unter mehreren Aufgabentrigern aufgeteilt. Heute werden neben der Personalab-
teilung als Haupttrager die Unternehmensleitung, Fithrungskrifte, Betriebsrat und externe

. 8
Dienstleister sowie jeder einzelne Mitarbeiter als Trager der Personalarbeit angesehen.

¢ Vel. Lattmann (1985) Sp.192
" Vgl. Drumm, . H. (2000) Sp. 33 ff.
¥ Vel. Kropp, W (1999) Sp.1061
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2.2 Personalarbeit als strategischer Partner

Wegen der stindigen Verdnderungen in der Umwelt hat sich die Bedeutung der Personal-
arbeit fiir die Unternehmen stark geéndert. 9 In den Zeiten, in denen die Umwelt eher stabil
war, waren die Anforderungen an die Personalarbeit geringer. Die Aufgaben der Personal-
arbeit waren von administrativer Natur. Heute ist aufgrund der gestiegenen Komplexitit
der Unternehmensumwelt eine Personalarbeit notwendig, die die immer vielseitiger und
schwieriger werdenden Probleme des Personals effizient und effektiv 18sen soll. Von der
Personalarbeit als ein Mitgestalter der Unternehmensstrategie wird erwartet, direkte Bel-
trige zur Erreichung der Unternehmensziele zu leisten. Demnach ist Personalarbeit nicht
mehr auf die Erledigung der Aufgaben, wie Personalplanung, -einsatz oder -entwicklung
reduziert, die von den spezialisierten Mitarbeitern der Personalabteilung ibernommen Wer-
den, sondern sie ist zu einer Managementaufgabe geworden, die nicht nur von der Perso-
nalabteilung sondern auch von der Geschiftsleitung und von Linienmanagern wahrge-

nommen werden sollte.'”

Trotz dieser Erwartungen ist in der Fachliteratur festzustellen, dass die Forderung nach
einer strategisch agierenden Personalarbeit nur noch als ein Anspruch verbleibt." Es ist
weiterhin festzustellen, dass die Funktionsweise der Personalarbeit, die strategisch agieren
soll, immer noch reaktiv ist und ihr Aufgabenbereich weitgehend aus administrativen Auf-
gaben besteht. Ulrich schreibt in seinem Artikel ,,neues HR*: ,, Heute ist die Personalarbeit
in den meisten Unternehmen vorwiegend dazu da, die Rolle eines Ordnungsdienstes zu
spielen, der auf die Einhaltung der Regeln achtet.'? Aus dieser verwaltungsorientierten
Funktionsweise heraus resultiert die Kritik, dass die Personalabteilung keine konkreten
Beitrige zur Unternehmensleistung bringt. Ulrich fiihrt hierzu folgendes an: ,,Was immer
die Personalabteilung im einzelnen tut, es scheint- und ist ;Nirklich oft mit der eigentlichen
Titigkeit des Unternehmens nicht verbunden.” 13 Ergiinzend zu dieser Kritik spricht Biih-

ner von einem Management-Gap. Demnach verkérpert die Personalabteilung in ihrer aktu-

’ Vgl. Bizani, F. (1995) Sp. 63

19 ygl. Stachle, W. H. (1999) Sp. 778
" Vel. Stachle, W. S. (1999) Sp. 778
"2 Vgl. Ulrich, D. (1997) Sp. 60

" Vgl Ulrich, D. (1997) S. 60



ellen Lage nicht die Fihigkeit und Kompetenz, die gegenwiirtigen Anforderungen an die

: 14
Personalarbeit zu erfiillen.

Die Unternehmen brauchen eine Personalarbeit, die proaktiv und gestaltend agiert. In die-
ser Rolle soll sie die personellen Voraussetzungen schaffen, die die Unternehmen zukunfts-
fihig machen. Damit die Personalarbeit diese Funktion iibernehmen kann, sollen erst die
Fihigkeiten und das Wissen der Mitarbeiter als wettbewerbskritische GroBe wahrgenom-
men werden. Herrscht solch eine Mentalitit in Unternehmen, ist die Personalarbeit fiir die
Entwicklung, Forderung und die Nutzung des Humanpotentials verantwortlich. Das heift,
dass die Personalarbeit dafiir sorgen soll, dass die Mitarbeiter unternehmerisches Verhalten
zeigen."” Nach Wunderer soll das Ziel einer zukunftsorientierten Personalarbeit die Nut-
zung und Forderung des innovativen und umsetzungsbezogenen Potentials moglichst aller
Mitarbeiter zur nachhaltigen Steigerung der 6konomischen und/ oder sozialen Effizienz der

.16
Gesamtunternehmen sein.

Die Verinderungen bei den Anforderungen an die Personalarbeit und neu entstehende
Aufgabenfelder machen es notwendig, dass die unternehmerische Personalarbeit neu struk-
turiert wird. Zu diesem Verinderungsprozess gehort auch ihre Organisation. Personalorga-
nisation soll dafiir sorgen, dass die optimalen Rahmenbedingungen in Unternehmen fir
eine effektivere und effizientere Umsetzung der mitarbeiterbezogenen Mafnahmen herr-
schen. So gesehen bildet die Personalorganisation das Fundament der Personalarbeit. 4
Daher spielt bei den Diskussionen iiber die neue Personalarbeit auch ihre Organisation eine
wichtice Rolle und wird in der Fachliteratur zu den bereits existierenden

Organisationsformen alternative Gestaltungsméglichkeiten diskutiert.

Im folgenden Kapitel werden zunichst die Grundziige der Personalorganisation beschrie-
ben. Dabei werden nach einer Definition die verschiedenen Themenkomplexe der Perso-
nalorganisation genannt. Dieser Teil der Arbeit wird als Basis fiir die Auseinandersetzung

mit den Organisationsformen dienen.

" Vgl. Biihner, R. (1997) Sp. 99
'* Vgl. Wunderer, R. (1995) S. 2 ff.
' Vgl. Wunderer , R. (1995) Sp. 17
" Vel. Bithner, R. (1997) Sp. 407
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3 Personalorganisation

3.1 Definition und Problemdarstellung

Personalarbeit wurde im zweiten Kapitel als die Gesamtheit der Mafinahmen definiert, die
sich aus dem Einsatz des Menschen ergibt.'® Dies deutet auf eine Funktion mit einem brei-
ten Spektrum hin, das all die menschlichen Fragen eines Betriebs zum Gegenstand hat.
Diese Funktion ist auBerdem eine Querschnittaufgabe, denn von ihrer Durchfiihrung ist das
gesamte Unternehmen betroffen. Fiir die Erledigung solch einer Aufgabe werden entspre-
chende organisatorischen Regelungen bendtigt, die unter der Personalorganisation zusam-
mengefasst sind. Demnach versteht man unter diesem Begriff alle Tdtigkeiten und Ergeb-
nisse, die die Strukturierung des Personalarbeit betreffen.'® Damit stellt Personalorganisati-
on sich als ein Organisationsproblem dar, bei dem es um die Zuordnung der Personalauf-
gaben und Kompetenzen auf die Aufgabentriger sowie die Art und Weise der Zusammen-
arbeit zwischen den Organisationseinheiten geht. Im allgemein werden unter diesem The-

menkomplex die folgenden vier Fragestellungen behandelt: e

Die Zerlegung des Aufgabenkomplexes betriebliche Personalarbeit in Teilaufgaben

(Aufgabenanalyse) und deren Zusammenfassung — Zu verteilungsfihigen

Personalaufgaben (Aufgabensynthese).

¢ Die Zuordnung dieser Teilaufgaben zu einzelnen Aufgabentragern bzw. zu den auf
Personalarbeit spezialisierte Funktionseinheiten und die Verteilung der
Kompetenzen fiir diese Aufgaben.

e Einbindung der Personalabteilung in die Gesamtstruktur des Unternehmens

(AuBenorganisation) und Bestimmung der intemen Organisationsform der

Personalabteilung ( Innenorganisation ).

¢ Regelung der Kommunikationsstruktur zwischen den Aufgabentragem.

Verschiedene Organisationsformen der Personalarbeit, die im Rahmen dieser Arbeit disku-

tiert werden, ergeben sich aus der unterschiedlichen Verteilung der Personalaufgaben und

' Vgl. Friedrichs, H. (1978) Sp. 95
" Vgl. Lattmann, C. (1975) Sp. 1427
Vgl Metz, T. (1995) Sp. 4!



Kompetenzen auf die Organisationseinheiten. Diese Verteilung basiert wiederum auf der
Entscheidung iiber den Zentralisierungsgrad der Personalarbeit, der im folgenden Kapitel
niher erldutert wird. Bei der Gestaltung der betrieblichen Personalarbeit spielt im weiteren
die innere Strukturierung der Personalabteilung eine entscheidende Rolle, insofern eine
Einheit existiert. Als niichstes wird diese Organisationseinheit Personalabteilung themati-
siert und versucht, darzustellen, welche Rolle die Existenz solch eines Funktionsbereichs

bei der Gestaltung der Personalarbeit spielt.

3.2  Personalabteilung

Bei den Diskussionen iiber Personalorganisation steht die Personalabteilung im Mittel-
punkt, deren Innen- und Aufenstrukturierung schwerpunktmibig in der Fachliteratur be-
handelt wird. Damit wird die Existenz einer Organisationseinheit im Unternehmen voraus-
gesetzt, die sich explizit mit der Personalarbeit beschiftigt. Problematisch ist, dass die In-
stitutionalisierung und mit dieser eingehend die Strukturierung der Personalarbeit nicht
unbedingt mit der Einrichtung einer Personalabteilung verbunden ist. Die Entstehung solch
einer Organisationseinheit bedingt erst die Entscheidung tiber den Zentralisierungsgrad der

Personalarbeit.”’

Die Entstehung einer Abteilung, die sich explizit mit Personalfragen auseinandersetzt, ist
eine ZweckmaBigkeitsfrage. Die Aufgaben, die in der urspriinglich Organisation des Un-
ternehmens nicht vorhergesehen waren, werden am Anfang als Nebentitigkeit der Fachab-
teilungen erledigt. Fiir die Organisation der Personalarbeit heift das, dass sie dezentral von
der Linie wahrgenommen wurde. Die qualitativen und quantitativen Verénderungen bei der
Struktur der Aufgaben verlangen nun zunehmend spezielles Wissen beziiglich der Perso-
nalarbeit, iiber die die Fachabteilungen nicht verfiigen bzw. nicht verfiigen konnen, da die
Beherrschung dieses Wissens eine Spezialisierung in den jeweiligen Aufgabenbereichen
erfordert. Der wachsende Bedarf an diesem speziellen Wissen fithrt schlieflich zur Bil-
dung einer neuen Organisationseinheit, nimlich zur Personalabteilung, in der die neuen

Aufgaben zusammengefasst werden.?? Auf die Gestaltung der Personalarbeit iibertragen

*'Vel. Kolb, M. (1995) Sp. 10
2 Val. Bizani, F. (1995) Sp. 66



heiBt dies, dass die personalbezogenen Aufgaben aus dem gesamten Aufgabenkomplex des
Unternehmens ausdifferenziert und in diesem Funktionsbereich zusammengefasst werden,

was wiederum zur zentralen Wahmehmung der Personalarbeit fiihrt.

Die Ausdifferenzierung der Personalaufgaben und ihre Konzentration in einer Organisati-
onseinheit verlaufen allerdings wegen der beschrédnkten Ausgliedbarkeit der Personalarbeit
nicht problemlos. Darunter ist fol gendes zu verstehen: Die Personalarbeit bezieht sich auf
die Mitarbeiter und alle sie betreffenden Entscheidungen und Regelungen. Das Problemati-
sche an der Ausgliederung ist, dass es nicht moglich ist, all diese Vorkehrungen von einer
anderen Organisationseinheit aus zu steuem, als von einer, in der der Mitarbeiter titig ist.
Eine véllige Trennung der personalbezogen MaBnahmen von dem Arbeitsplatz des jeweili-
gen Mitarbeiters ist nicht zu erreichen.?’ Diese Besonderheit der Personalarbeit macht die
Aufgabenabgrenzung und die Zuordnung der Teilaufgaben zu einzelnen Aufgabentragern
schwierig. Besonders geprigt von diesem Problem ist die Aufgabenteilung zwischen Per-

sonalabteilung und den Linien.

Die Losungskonzepte zu dem Organisationsproblem, wie die Personalarbeit zu gestalten
ist, schlieen die vollige Ubernahme der Personalarbeit durch einen von diesen Aufgaben-
trigern (Personalabteilung oder Linie) und damit auch die vollig zentralen und dezentralen
Organisationsformen aus.* Stattdessen wird die Losung in der Verteilung der Auf gaben
auf Basis von Verantwortungs- bzw. Kompetenzbereichen gesehen, die eine enge Zusam-
menarbeit zwischen Personalabteilung und Linienmanagern voraussetzt. Die Form dieser
Zusammenarbeit bestimmt gleichzeitig die einzelnen Organisationsformen der Personalar-
beit, die im anschlieBenden Kapitel dargestellt werden. Aus dieser Uberlegung heraus
entstehen fiir die Personalabteilung folgende Aufgabenbereiche, die in jeder einzelnen

: : ; o .25
Form mit unterschiedlichen Intensitidt wahrgenommen werden:

Personalwirtschaftliche Kernaufgaben: Diese fallen in die volle, ungeteilte Zustindigkeit
und Verantwortung der Personalabteilung. Dazu gehoren Aufgaben wie die Fithrung det

Personalakten und —statistik, Lohnabrechnung und Erledigung von Formalititen.

3 Vgl Lattmann, C. (1975) Sp. 1428
* Vgl. Lattmann, C. (1985) Sp. 198
* Vgl. Bizani, F. (1995) Sp. 71



Konsultationsaufgaben: Hierzu gehoren alle Aufgaben, die von Personalabteilung und den
Fachabteilungen zusammen erledigt werden. U.a. sind hier Aufgaben wie Personalauswahl

und Personaleinsatz zu nennen.

Richtlinien-Aufgabe: Dieser Bereich umfasst die personalbezogenen Aufgaben, die nur zu
dem Zustindigkeitsbereich der Fachabteilungen gehoren. Die Personalabteilung tibernimmt
die Aufgabe, die Gleichbehandlung, zu gewihrleisten. Zu diesem Zweck erstellt die Perso-

nalabteilung die Richtlinien der Personalbeurteilung und fiihrt die Arbeitsbewertung durch.

Dienstleistungsaufgaben: Hierher gehoren Leistungen, die fiir anderen Bereiche erbracht

werden miissen, wie z.B. die Erbringung von Sozialleistungen.

3.3  Innere und iuBere Strukturierung der Personalabteilung

Auf die Entscheidung fiir eine Personalabteilung folgt die Frage, wie die Aufgabenvertei-
lung innerhalb der Personalabteilung realisiert werden soll. Je nach Unternehmensgrobe
und Anforderungen an die Personalabteilung steigt die Notwendigkeit der Bildung von
Stellen innerhalb dieser Einheit, die sich auf bestimmte Aufgabengebiete konzentrieren.2‘6
Im allgemeinen erfolgt die Differenzierung von diesen Stellen nach dem Verrichtungs-

oder Objektprinzip: #

e Verrichtungsorientierte Innenstrukturierung: Hier werden die gleichartigen
Teilaufgabenfelder nach Sachzusammenhéngen in Stellen zusammengefasst.
Demnach ist jede Stelle innerhalb der Personalabteilung fir die Bearbeitung einer
bestimmten Personalfunktion, z.B. Personalbeschaffung oder Personaleinsatz fur
alle Mitarbeiter im Unternehmen verantwortlich.

e Objektorientierte Innenstrukturierung: Bei der inneren Strukturierung der
Personalabteilung nach dem Objektprinzip iibernimmt ein Aufgabentrager alle
personalbezogenen Fragen einer begrenzten Anzahl der Mitarbeiter, die nach

: b ; - 5 ispi ise.
bestimmten Kriterien ausgegliedert werden. Diese konnen beispielswel

% Vgl Kossibil, H. (1980) Sp. 1872
7 Vgl. Domsch, M. (1992) Sp. 1942 ff.
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Berufsgruppen, Unternehmensdivision oder der rechtliche Status sein. Diese Art
nennt man in der Fachliteratur auch Personalreferentensystem.

o 7Zusitzlich zu diesen beiden Alternativen sind ,, Mischformen® zu erwihnen, die
Elemente bzw. Vorteile der beiden Alternativen zusammenbringt. Diese Form der

inneren Strukturierung ist mit wachsender Unternehmensgrofe ofter auszuwihlen

Hinsichtlich der hierarchischen Einordnung des Personalbereichs werden verschiedene
Positionierungen differenziert, die den Stellenwert der Personalarbeit im Unternehmen
zeigen. Eine ideale bzw. von Fachleuten geforderte Positionierung ist die Bingliederung in
die hochste hierarchische Stufe, namlich in die Geschiftsleitung als ein mit anderen Funk-
tionsbereichen gleichrangigem Ressort. Dahinter steckt die Auffassung, dass diese Einstu-
fung die Initiative der Personalabteilung unterstitzt und der Leiter des Personalwesens als
Mitglied der Unternehmensleitung Einfluss auf die Leiter der tibrigen Ressorts ausiiben
kann. 28 Neben dieser Art von Eingliederung unterscheidet Kosiol weitere drei Typen der
Positionierung, namlich unmittelbare Unterstellung des Personalwesens unter den Vorsit-
zenden, unmittelbare Unterstellung unter einen oder mehrere Ressortleiter und zuletzt un-

mittelbare Unterstellung unter die Gesamtgeschiftsleitung.

3.4  Anforderungen an die Personalorganisation

Bevor im vierten Kapitel mit den Organisationsformen begonnen wird, werden nun, zum
Abschluss des dritten Kapitels, die Anforderungen dargestellt, welche die Formen erfiillen
miissen. Diese werden in der Literatur zur Beurteilung der einzelnen Organisationsformen
benutzt.?’ Im Rahmen dieser Arbeit wird fiinf Kriterien beschrieben und anhand dieser

Kriterien werden die Organisationsformen im vorletzten Kapitel bewertet.

® val. Kossibil, H. (1980) Sp. 1876.
¥ ygl. Scherm, E./ Meckl, R. (1994) Sp. 113
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Kundenorientierung

Im allgemein versteht man unter Kundenorientierung die Ausrichtung der unternehmeri-
schen Aktivititen auf Wiinschen und Erwartungen der Kunden. Als Kunde der Personalar-
beit sind Fiihrungskrifte, Mitarbeiter, Unternehmensleitung und Betricbsrat sowie die
potentiellen Mitarbeiter zu nennen. Fiir die Personalarbeit heiBt Kundenorientierung, dass
die angebotenen Dienstleistungen nach den Wiischen dieser Gruppen gestaltet werden
miissen. >’ Organisatorisch gesehen soll eine kundenorientierte Personalorganisation auf
den schnellen und rechtzeitigen Austausch von entscheidungsrelevanten Informationen
zwischen Lieferanten z.B. Personalabteilung und Abnehmer z.B. Mitarbeiter abzielen. Zu-
peten-

dem soll dem Kunden fiir jedes personalbezogene Problem ein zustindiger und kom

. 1
ter Ansprechpartner zur Verfligung stehen.’

Flexibilisierung

Flexibilisierung wird als Anpassungsfah1gke1t des Unternehmens an sich verindernde inne-
re und externe Umweltfaktoren definiert. Demnach umschreibt Flexibilisierung in der Per-
sonalarbeit die Fihigkeit, sich an geénderte personalwntschqfthche Faktoren anzupassen

Organisationstechnisch muss die Gestaltung der Personalarbeit es ermoglichen, diese Ver-
inderungen schnell zu re Uistrieren‘ (Problemnihe) und entsprechenden Mafnahmen zu tref-
fen. Letzt genanntes setzt die Ausstattung der Aufgabentriger mit geniigenden Kompeten-
sen voraus. SchlieBlich muss sie in der Lage sein, ihre Struktur und ihren Ablauf umzustel-

an
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len, um veranderte und/oder neuartige Personalaufgaben bereitstellen zu konnen.

Individualisierung

. e e AR s ~hti o der
Individualisierung wird als Anforderung nach einer differenzierten Beriicksichtigung
ceobaitar definier . rf an
personlichen Bediirfnisse und Wertvorstellungen der Mitarberter definiert. Der Beda

A5 . . ; " ; : tichen der
so einer Beriicksichtigung ist mit den 1mmer heterogener werdenden Anspriich

0 yel. Scholz, C. (1994) Sp. 34
' yel. Lamers, M. S. (1997) Sp. 57
2 Vgl. Lamers, M. S. (1997) Sp. 58
Vgl Scherm, EJ/ Meckl, R. (1994) Sp. 112
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einzelnen Mitarbeiter an die Berufsarbeit zu erkldaren. Um die Motivation der einzelnen
Mitarbeiter zu gewihrleisten, ist es daher wichtig den personlichen Vorstellungen der
Mitarbeiter gerecht zu werden, indem die Systeme der Personalarbeit individuell gestaltet

werden.”*

Professionalisierung

Die komplexer werdende Struktur der vorhandenen Aufgaben einerseits, die Entstehung
neuer Aufgabenfelder andererseits verlangen bei der Aufgabenerfiillung eine gewisse
Professionalitit. In der Personalarbeit zeichnet sich diese durch umfassendere Kenntnisse
der personalwirtschaftlichen Instrumente und ihrer Anwendungsbedingungen sowie die
arbeitsrechtlichen Restriktionen aus.” Um diese Professionalitit bei der Aufgabenerfillung
zu gewihrleisten, werden Aufgaben sunehmend differenziert wahrgenommer. Dies
wiederum bringt Spezialisierungseffekte mit sich. Organisationstechnisch handelt es sich
um die Frage, ob die jeweilige Aufgabenverteilung die professionelle Wahrnehmung der
personalwirtschaftlichen Aufgaben ermdglicht bzw. wie die jeweilige Form das Problem

SRTIR g 30
Spezialisierung lost.

Kostenwirtschaftlichkeit

Gesucht wird eine Personalarbeit, die als unternehmerische Funktion auch unter
wirtschaftlichen Aspekten optimal gefiihrt wird. Damit ist eine Kostenbewusste
Wahmehmung der Personalarbeit gemeint. Hier werden unter Kosten die Aufwendungen
verstanden, die fir die Wahmehmung der Personalaufgaben anfallen. Dabei ist zwischen

- : 37
Produktkosten und Transaktionskosten zu unterscheiden.

, . ; ’ ; e fur die
Die Produktionskosten sind Gemeinkosten. Sie umfassen alle Kosten, die fur d
; . . g oren
eigentliche Erstellung der Personleistungen anfallen. Zu den Produktionskosten gehot

. ; e B Tl il 1 den
zunichst die Lohnkosten fiir die Triger der Personalarbeit. Weiterhin oehoren 7L

M Vel. Scherm, E./ Meckl, R. (1994) Sp. 114
% Val. Scherm, E./ Meckl, R. (1994) Sp. 113
¥ yal. Lamers, M. S. (1997) Sp. 58

T Vol. Scherm, E./ Meckl, R. (1994) Sp. 113



Produktkosten auch die Kosten fiir personelle InfrastrukturmaBnahmen, wie z.B. fiir ein
Personalinformationssystem oder Kosten fir die Beschaffung eines neuen Mitarbeiters.
Ferner miissen Opportunititskosten beriicksichtigt werden, die dadurch entstehen, dass die
Wahmehmung personalwirtschaftlicher Aufgaben zu Lasten der iibrigen Aufgaben geht.
Die organisatorische Gestaltung der Personalarbeit soll sicherstellen, dass die
Produktionskosten minimiert werden.*® Als Transaktionskosten werden andererseits die
Ubertragung von Giitern oder Leistungen bzw. die auf die bezogene Verfiigungsrechte-
iiber eine technische trennbare Schnittstelle hinweg interpretiert. Die Kosten der
Information und Kommunikation, die fiir Vereinbarung und Abwicklung dieses Gter-
oder Leistungsaustausches anfallen, werden als Transaktionskosten bezeichnet. Die

Personalarbeit soll derart gestaltet werden, dass moglichst niedrige Transaktionskosten

entstehen.*

4 Formen der Personalorganisation

Im vorherigen Kapitel wurde gezeigt, dass die Strukturierung der Personalarbeit ein Orga-
nisationsproblem ist, bei dem es sich im Wesentlichen um die Zuordnung der Aufgaben auf
die Organisationseinheiten handelt. Zugleich wurde gesagt, dass diese Zuordnung von der
Entscheidung iiber den Zentralisierungsgrad der Personalarbeit abhangt. Unter Zentralisati-
on versteht man die ungetrennte Verteilung gleichartiger Aufgaben. Das heibt, dass die
Aufgaben, die dieselben Sachverhalte zeigen, aus der Gesamtheit der Unternehmensaufga-
ben ausgegliedert und in einer Organisationseinheit susammengefasst werden. Dies wird
durch die Ubertragung der Kompetenzen auf jene Organisationseinheiten erginzt, die Zur
Erledigung der Aufgaben notig sind. Zu diesen gehoren Entscheidungs-, Mitsprache- und
Informationsrechte. Dezentralisation dagegen bedeutet die Verteilung der gleichartigen
: 3 . , 40
Aufgaben und diesbeziigliche Kompetenzen auf mehreren Organisationseinheiten. Dem-
nach handelt es bei der Bestimmung des Zentralisierungsgrads um die Frage , welche Auf-

. i 41
gabentriger welche Aufgaben mit welcher Intensitét wahrnehmen sollen.

¥ val. Lamers, M. S. (1997) Sp. 61
¥ vgl. Lamers, M. 8. (1997) Sp. 61
0 yal, Bleicher, K. (1980) Sp. 2407
' Vel. Becker, F. G. (1999) Sp. 219



Die (De-) Zentralisierung ist als Kernpunkt dieses Organisationsproblems anzusehen. Dies-
beziiglich werden in der Fachliteratur verschiedene Organisationsformen diskutiert, die
durch einen unterschiedlichen Zentralisierungsgrad gekennzeichnet sind. Die Alternativen
reichen von vollig zentralen Formen, in der die ganze Personalarbeit von einer einzigen
Hand erledigt wird, bis zur volligen Abschaffung der Personalabteilung und Auslagerung

der Personalfunktionen an externe Anbieter.

Die Suche nach der optimalen Verteilung der personalbezogenen Aufgaben und der idealen
Form der Personalorganisation wird weitgehend durch Verinderungen in der Gesamtstruk-
wur der Unternehmen geprigt. Gesucht werden schlagkriftige und kleinere Einheiten, die
konkrete Beitrdge zum Unternehmenserfolg leisten. Fiir den Personalbereich bedeutet dies,

. . i ; .42
kundenorientiert, flexibel, kostenbewusst und wertschopferisch zu sein.

In der Fachliteratur herrscht weitgehend die Auffassung vor, dass eine traditionell ausge-
richtete Personalarbeit, die sich durch eine starke Zentralisierung kennzeichnet, be der
Erfiillung der Anforderungen schnell an ihre Grenzen st6ft. > Daher herrscht unter den in
der Literatur vorgeschlagenen Alternativen eine Dezentralisierungstendenz Vor. Diese be-
zieht sich einerseits auf die Verlagerung von Personalaufgaben auf dezentrale Personalein-
heiten, wie es z.B. im Personalreferentensystem der Fall ist, andererseits auf die Verlage-
rung der Personalaufgaben in die Linie. In diesem Kontext stehen Bemithungen um €ine
optimale organisatorische Ordnung der Personalarbeit im Spannungsfeld zwischen der
zentralen Personalabteilung, den dezentralen Personaleinheiten und der Linie.** Diese

Formen werden in Abschnitten 4.1 und 4.2 dargestellt.

Neben den Organisationsformen, die die Personalarbeit durch Aufgabenveneilung gestal-
ten wollen, gewinnt die Bildung des Personalbereichs als weitgehend selbstandige Organi-
sationseinheit im Rahmen des Center-Konzeptes an Popularitat. Bei diesen Alternativen.
die die Personalabteilung als Profit-Center oder Wertschopfungs-Center aufbauen, stehen
im Zentrum der Gestaltungsbemiihungen nicht der optimale Zentralisierungsgrad der Auf-

gabenverteilung, sondern die Verhaltenssteuerung durch die Ubertragung der unternehme-

2 ygl. Scholz, C. (2000) Sp. 35
# Vel. Berthel, J. (2000) Sp. 416
“vgl. Berthel, J. (2000) Sp. 416
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rischen Verantwortung auf die Personalabteilung, die sentral oder dezentral organisiert 1st.

Diese werden im Abschnitt 4.3 dargestellt.

Mit diesen Alternativen wird Outsourcing alternative zu betrieblicher Personalarbeit darge-
stellt, das die Auslagerung der Personalaufgaben auf die Externe und damit das Ende der
internen Personalabteilung vorsieht. In Abschnitt 4.4 wird diese Form behandelt. Zuletzt
wird eine eher zukunftsorientierte Organisationsform ,die Virtuelle Personalabteilung“

verfolgt, die die Auflosung der realen Personalabteilung vorsieht. Dies ist Thema des Ab-

schnitts 4.5.

4.1 Zentrale Organisation der Personalarbeit

Die zentrale Organisation der Personalarbeit ist dadurch sekennzeichnet, dass die Perso-
nalaufgaben und diesbeziigliche Kompetenzen, Entscheidungsrechte aber auch Kontrollff
materieller und informationeller Ressourcen, in einer Organisationseinheit konzentrieren i
Diese zentrale Organisationseinheit ibernimmt die gesamte Verantwortung gegeniiber dem
restlichen Unternehmen und erarbeitet unternehmensweit verbindliche Rahmenkonzepte,

. 5 . 46
nach denen die Personalarbeit praktiziert werden soll.

In dieser zentral ausgerichteten Personalarbeit sind meist auch dezentrale Elemente zu fin-
den. Eine vollige Zentralisierung existiert nur in Ausnahmefillen. Zu den dezentral ausge-
fiihrten Aufgaben gehdren nach Scherm Personalfiihrung und Informationsbeschaffung fur
die Zentrale."” Auferdem zihlen Personalbeschaffung, Personalauswahl und in Grenzen
die Personalforschung zu diesen Aufgaben. Die Dezentralisierung in diesen Bereichen be-
schrinkt sich nur auf die Aufgabenausfiihrung, bzw. auf die Umsetzung der vorgegeben
Konzepte.*® Die Entscheidungsrechte bleiben immer bei der zentralen Organisationsein-

: — 49
heit, die auch die Koordination dieser dezentralen Aufgaben iibernimmt.

5 Vgl. Berthel, J. (2000) Sp. 414

* vgl. Drumm, J. (2000) Sp. 64

Y ygl. Scherm, E. (1995) Sp. 644

* Vol Drumm, J. (2000). Sp. 65

“ vl Nienhiiser, W. (1999) Sp. 160



In dieser Organisationsform erfolgt die gesamte Personalarbeit in der zentralen Personalab-
teilung, die in der Regel nach dem Verrichtungsprinzip unter verschiedenen Funktionen
wie Personalverwaltung, Personalentwicklung, Personalauswahl gegliedert ist. Die einzel-
nen Personalleute als Mitglieder der Personalabteilung iibernehmen bestimmte Funktionen,
die sie zentral fiir das gesamte Unternehmen betreuen. Diese funktional-zentrale Strukturie-
rungsweise der Personalorganisation ist eine der traditionellen Organisationsformen der

p . ) . .50
Personalarbeit und in der Fachliteratur vertritt sie die zentrale Personalat beit.”

Bei der Betrachtung der zentralen Organisationsform herrscht in der Fachliteratur eher
eine negative Haltung ihr gegeniiber vor. Dahinter steckt die Argumentation, dass die zent-
rale Organisationsform wegen der Betonung der sentralen Wahrmehmung der Aufgaben,
mit den Anspriichen, wie flexibleren und kundenorientierteren Organisationsstrukturen im
Widerspruch stehen. Die Richtlinien der zentralen Organisationsform Vereinheitlichung,
Standardisierung und Steuerung aus der Distanz, die diese Form kennzeichnen, werden
daher kritisch hintergefragt. Im Folgenden werden Vorteile und Nachteile dargestellt, die

sich aus diesen Richtlinien ergeben.

Vorteile der zentralen Organisationsform

Gegengewicht zum Abteilungsegoismus: Hierbei handelt es sich um die starke Machtposi-
tion der zentralen Personalabteilung gegeniiber den anderen Fachabteilungen, die sich aus
der Konzentration der Kompetenzen an dieser Organisationseinheit ergibt. Demnach hat
ein zentralgesteuertes Personalwesen eher die Mobglichkeit, sich gegen die einzelnen Inte-
ressen der Linienvorgesetzten durchzusetzen und damit als Gegengewicht zum Abteilungs-
egoismus der Bereiche zu wirken.’! AuBerdem kann die Personalabteilung machtausglei-
chend zwischen Interessengruppen wirken, desintegrative und lan gwierige Konflikte unter-

i o o 52
driicken und politische Prozesse kanalisieren.

Einheitliche Personalarbeit: Die Zentralisierung der Personalarbeit sorgt fiir emne unter-

nehmensumfassend einheitliche Umsetzung der personalbezogenen Regelungen und ge-

9 vgl. Berthel, I. (2000) Sp. 413
' Veol. Daul, H. (1990) Sp. 88
2 Vgl. Nienhiiser, W. (1999) Sp. 163
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wihrleistet dadurch die Gleichbehandlung aller l\/.Iitarbeitm'.53 In dieser Form, SO Daul,
kann ein Personalleiter seiner traditionellen Rolle als Ordnungshiiter und Sozialfiirsorger
besser gerecht werden. Dariiber hinaus weist Daul darauf hin, dass die zentrale Form fir
die Durchsetzung der Personalpolitik des Unternehmens am besten geeignet ist, da sie das
gesamte Unternehmen mit einem Kontrollnetz tiberzieht und somit eine einheitliche Hand-

habung aller politischen Instrumente gaw'a‘thrleiste‘t.5 !

Stiitzung der Vorgesetzten: Einen weitereren Vorteil sieht Daul in der Stiitzung des Perso-
nalfihrungshandelns der Vorgesetzten durch die zentrale Personalarbeit. Er schreibt, dass
durch die Vorgabe der Richtlinien beziiglich der Personalfuhrung, nicht nur die gewiinsch-
te Form der Personalfithrung realisiert wird, sondern auch die Fithrungskrifte werden dazu

. - 55
gezwungen werden, diese als eine ihrer Aufgaben wahrzunehmen.

Spezialisierungs- und Rationalisierungseffekte: Der vierte Vorteil Spezialisierung bezieht
sich auf die innere Strukturierung der Personalabteilung nach Funktionen (Verrichtungs:
prinzip). Da hier jeder Mitarbeiter fiir nur ein Aufgabenfeld sustindig ist, entsteht im Laufe
der Zeit ein gewisser Spezi alisieruﬁgseffekt. Dieser wiederum steigert die Fertigkeiten der
Mitarbeiter, was zu schnellerer und rationellerer Aufgabenerledigung im jeweiligen

Aufgabenbereich fiihrt.®

Nachteile der Zentralen Organisationsform

Problemferne Haltung: Bei der zentralen Wahmehmung der Personalarbeit, so lautet die
Kritik, fehlt der direkte Kontakt zu dem unternehmerischen Personalgeschehen. Daul
schreibt, dass die zentrale Personalabteilung nicht unmittelbar den Problemen der Fachab-
teilungen beziiglich der Personalarbeit gegeniibersteht. Die zu erledigenden personalaufga-
ben werden routinemifig und effizient ausgefiihrt, aber ihr Bezug zu den Personalproble-
men existiert nicht. Statt diese fehlende Verkniipfung zu suchen, betrachtet die Personalab-

. ; : i und
teilung das Geschehen (Steuerung aus der Distanz) von auPen, folgt eigenen Zielen

3 yel. Berthel, J. (2000) Sp. 414

5 yel. Daul, H. (1990) Sp. 88

53 ygl. Daul, H. (1990) Sp. 83

% Vel. Althauser, U. (1989) Sp. 271

17



entwickelt daher Methoden, deren direkter Zusammenhang mit den Unternehmenszielen
oft verloren geht. Diese problemferne Haltung verhindert eine angemessene Beriicksichti-
gung der Individualitit der Mitarbeiter bei personalwirtschaftlichen Problemen, was wie-

- o B
derum zu mangelnder Akzeptanz der Personalarbeit im Unternehmen fiihrt.

Einengen des Spielrawmes: Ein weiterer Kritikpunkt lautet, dass der Spielraum der Linie
beziiglich der Personalfragen durch die starken Regelungen der Personalabteilung einge-
engt wird. Biihner deutet darauf hin, dass diese ferne bzw. fremde Regelung dazu fiihrt,
dass der Zusammenhang zwischen Ursache und Wirkung verloren geht, da die Personal-
probleme nicht da gelost werden konnen, wo sie auftauchen, sondern abgekoppelt vom
tatsiichlichen Geschehensort in der zentralen Personalabteilung bearbeitet werden.5E§

Ansprechpartner: Das Ansprechpartnerproblem als dritter Kritikpunkt entsteht wegen der
funktionalen Gliederung der zentralen Personalabteilung. Diese Strukturierungsweise sieht
fiir jede einzelne Funktion des Personalwesens jeweils einen anderen Spezialisten Vor,
weshalb die Fihrungskrifte und Mitarbeiter je nach ihrer Frage einen anderen Ansprech-
partner haben. Das heift allerdings, dass sie ihr Problem erst funktional einordnen mussen,
damit sie den richtigen Ansprechpartner finden. Es ist darauf aufmerksam zu machen, dass
es je schwieriger diese Einordnung ist, desto wahrscheinlicher ist, dass das Problem unbe-

riicksichtigt bleibt.>? Dazu Bihner fiigt hinzu, dass bei der Suche nach den richtigen Part-

nern wertvolle Zeit verloren ge:h'c.60

Fin weiterer Nachteil der funktional gegliederten Personalabteilung ist die Vernachldssi-
oung der Gesamtaufgabe. Es wird, so lautet die Kritik, eher auf die Erledigung der einzel-
nen Personalfunktionen Wert gelegt als auf die optimale Erledigung der Gesamtaufgabe.
Auferund der Konzentration auf die einzelnen Bereiche wird hier die Interdependenz ZWi-

schen den Funktionen nicht erkannt.(’l

57 Vel. Daul, H. (1990) Sp. 88

58 Vgl. Biihner. R. (1991) Sp. 141
* ygl. Paschen, K. (1988) Sp. 238
60 ygl. Bithner, R. (1991) Sp.141
51 ygl. Bithner R. (1991) Sp. 141

18



42  Dezentrale Organisationsformen

4.2.1 Das Divisionale Personalreferentensystem

Das Personalreferentensystem stellt den ersten Schritt Zu einer dezentralen OrganiSﬁtiO“
der Personalarbeit dar.%? Die Verantwortung beziiglich der Personalaufgaben konzentriert
sich nicht mehr nur noch in der zentralen Personalabteilung, sondern wird auf mehrere Or-
ganisationseinheiten verteilt, die mit dem Ziel gebildet worden sind, die Personalarbeit VOr
Ort zu unterstiitzen, bzw. zu {ibernehmen. Die Verantwortun gsbereiche einzelner Organisa-
tionseinheiten werden nach dem Objektprinzip festgestellt. Wie in Abschnitt 3.3 erklart
wurde, konnen als Objekte mehrere Kriterien, wie Mitarbeitergruppe, Geschiftbereiche
oder Produktlinie in Frage kommen. Sollte z.B. eine Differenzierung nach den Geschifts-
bereichen vorgenommen werden, werden zu einzelnen Bereichen Personalfachleute, die
Personalreferenten, zugeordnet, die dezentral die Personalarbeit in dem jeweiligen Bereich
iibernehmen.®’ Demnach findet eine Spezialisierung nicht mehr nach Funk‘uonen wie Per-
sonalauswahl oder Personalentwicklung statt, sondemn nach cdem Objekt, fiir dessen gesam-
te Personalfragen ein Personalreferent zustandig ist. Auch in diesem System existiert eine
sentrale Personalabteilung, deren Aufgabe es u.a. ist, die Koordination dieser dezentralen

Referenten zu gewiahrleisten.

Den Kern dieser Organisationsform bildet der Personalreferent. Durch seine Nihe zZU der
Linie sollte er der Kritik, einer problemfernen Haltung der zentralen Personalabteilung,
entgegenwirken. Seine bereichspezifische Funktionsweise ermoglicht es 1hm, taktisch die
Linienfithrungskrifte in Fragen des Personals zu unterstiitzen und die besonderen Erfor-
dernisse des jeweiligen Bereichs beziiglich der Personalarbeit zu erfiillen. Die Refel'enten
sind fachlich und zumeist auch disziplinarisch der sentralen Personalabteilung unter stellt.”

Dabei ist darauf aufmerksam zu machen, dass sich die Arbeit der Referenten auf die opera-

62 ygl. Berthel, J. (2000) Sp. 415
% vgl, Becker, F.G. (1999) Sp. 220
 ygl. Bithner. R. (2000) Sp. 409

19



tive Personalarbeit beschrinkt und sein Ermessensspielraum durch Richtlinien der

Zentrale festgelegt ist. o

Fiir die optimale Realisierung dieser Organisationsform werden in der Fachliteratur einige
Bedingungen vorausgesetzt: Erstens muss jeder Referent iiber ein sehr breites Spektrum an
Fachwissen verfiigen, da er fiir alle Personalfragen des Bereiches zustindig ist. Dazu ge-
héren sozialwissenschaftliche, arbeitsrechtliche und betriebswirtschaftliche Kenntnisse.
Zweitens miissen Referenten eine hohe soziale Kompetenz zeigen und auf den jeweiligen
Bereich gut vorbereitet sein. Und drittens macht Althauser auf die Wichtigkeit der Uber-
schaubarkeit der Verantwortungsbereiche fiir eine erfolgreiche Umsetzung dieser Form
aufmerksam. ® SchlieBlich wird empfohlen, fiir bestimmte Aufgaben zentrale Dienste zU
bilden, deren spezielles Fachwissen z.B. in Fragen der Altersversorgung im Falle des Be-
darfs von den Referenten in Anspruch genommen werden konnen.”’ So kann eine mogliche

Uberforderung der Referenten verhindert werden.

Neben den Referenten wird den Fithrungskriften als Trager der Personalarbeit zunehmend
Verantwortung iibertragen. In diesem Kontext wird in der Fachliteratur besonders die stel-
gende Bedeutung der Fiihrungsfunktion des Vorgesetzten fiir eine erfolgreiche Personalar-
beit betont. Der Personalabteilung in der Zentrale kommen auch wichtige Aufgaben Zu. Im
Folgenden wird die Aufgabenverteilung zwischen diesen drei Aufgabentrdgern in ihren

Grundziigen dargestellt.(18

Innerhalb des Personalreferentensystems stehen dem Referenten die folgenden drei Aufga-

benbereiche zu:

Berarungsaufgaben: Diese Aufgaben resultieren aus dem Rollenverstindnis, dass die Refe-
renten bei allen Fragen des Personals die Bereichsleitung unterstiitzen. Zu dem Zweck
stellt der Personalreferent all sein fachliches Wissen dem Bereichsleiter zur Verfligung, um

die im Fachbereich zu erfiillenden Personalaufgaben zu erledigen. Diese Aufgaben konnen

5 Vg Potthof, E. (1992) Sp. 499
% yel. Atlhauser. U. (1989) Sp. 272
7V gl. Pachen, K. (1998) Sp. 239
*$ ygl. Bithner, R. (2000) Sp.409 ff.
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bspw. das bereichinterne Personalmarketing, die Durchfiihrung der Personalbeschaffung

oder die Personalentwicklung sein.

Mitentscheidungsaufgaben: Diese Aufgaben ergeben sich aufgrund des Anspruchs einer
einheitlichen Personalarbeit und der Gleichbehandlung aller Mitarbeiter. Zu diesem Zweck
mischt der Referent sich in alle Ablaufe, die das Personalmanagement tangieren oder die
mit der Umsetzung der Personalstrategie zu tun haben. Zu diesen Abldufen gehoren z.B.
Verinderungen bei Entgelt- und Arbeitszeitsystemen. Neben diesen Aufgaben zdhlt auch

die Pflege der Beziehung zum Betriebsrat zu den Aufgaben des Referenten.

Dienstleistungsaufgaben: Zu diesen Aufgaben gehdren erstens Lohn — und Gehaltsabrech-
nung sowie das Personalinformationssystem, soweit diese nicht zentral wahrgenommen
werden. Auferdem werden personalwirtschaftliche Einzelprobleme wie das Fiihren von
Mitarbeitergesprichen, die Durchfiihrung von Freisetzungen oder Versetzungen fiir den

Bereich gelost. Weiterhin wird das Personalcontrolling auf der Bereichsebene durchge-

fiithrt.

. . . . . stechaftliche
Die Fiihrungskraft im Bereich ist fiir simtliche bereichsbezogene pmsonalwwtschafthc

. . . i ithrer
Entscheidungen zustidndig. Die Ausiibung der Entscheidungsverantwortung entspricht ih

i ‘ i ' X i alreferenten
Personalfiihrungsfunktion. Bei den Entscheidungen werden sie von den Personalr

unterstiitzt.

Der zentralen Personalabteilung kommt vor allem die Aufgabe zu, einé mit der Unterneh-
mensstrategie {ibereinstimmende Personalstrategie zu formulieren. Zu den Verantwortun-
gen der Zentrale gehort die Weiterbildung der Fithrungskrifte sowie der Personalreferen-
ten. AuBer diesen bereichsiibergreifenden Aufgaben leistet die Personalabteilung folgende
Dienstleistungen: Unterstiitzung der Personalreferenten in Problemfillen, also n Fallen,
die von den Referenten nicht geldst werden konnen. Operative Serviceleistung fur die
Fachbereiche, wie die Lohn- und Gehaltsabrechnung und die Pflege der Personaldaten.
Zuletzt fallen in das Aufgabengebiet der Zentrale fachiibergreifende Infrastrukturleistun-
gen, wie z.B. die Optimierung der Methoden der Personalplanung, die externe Arbeits-

marktforschung oder die Verwaltung der betrieblichen Altersversorgung zu erbringer



Vorteile des Personalreferentensystems

Die Vorteile des Personalreferentensystems resultieren vor allem aus der Tatsache, dass
die Personalreferenten unmittelbar mit der Personalarbeit in Berithrung kommen. Diese
Nihe zum personalwirtschaftlichen Geschehen im Bereich erlaubt es dem Referenten, ei-
gene Beobachtungen und Bewertungen personaler Probleme aus erster Hand zu machen >
Dies wiederum fiithrt zu einem besseren Verstindnis und zu detaillierteren Kenntnissen der
bereichspezifischen Personalarbeit. AuBerdem besteht zwischen Referenten, Bereichslei-
tungen und Mitarbeitern ein dauerhafter Kontakt, weshalb ein Vertrauensverhaltnis entste-
hen kann. Darauf ldsst sich dann eine 7Zusammenarbeit aufbauen, in der die personalbezo-
genen Mafnahmen einfacher und effektiver umzusetzen sind. Aus dieser Nahe entsteht
eine Personalarbeit, die bereichspezifische Anforderungen erfiillt. Als Ergebnis lasst sich

. ; iy . watisca a0
sagen, dass sich die Akzeptanz der Personalarbeit im Bereich erhoht.

Ein weiterer Vorteil ergibt sich aus dem breiten Aufgabenbereich des Referenten. Da die
Personalreferenten fiir alle personalen Fragen des Bereichs zustindig sind, haben si¢ ein
vielseitiges und abwechslungsreiches Aufgabenfeld. Dies wiederum fiihrt zu einer hohen
Motivation des Referenten. In diesem Kontext ist es sinnvoll zu erwihnen, dass die klare

o : 71
Abgrenzung des Verantwortun gsbereichs die Arbeit des Referenten positiv beeinflusst.

Zuletzt ist hier zu nennen, dass die Nihe zu dem personalen Geschehen den Referenten die
Chance gibt, die unerwiinschten und krisenhaften Situationen schon im Vorfeld abzukld-

2
ren. .

Nachteile des Personalreferentensystems

Nachteilig bzw. problematisch gesehen in diesem Modell ist erstens die Gefahr, dass enige
Probleme, die eine komplexere Natur haben, schnell den Ruf gewinnen, dass sie nicht zu

16sen sind, zumindest nicht innerhalb des Bereichs. Fiir die Losung solcher Probleme wird

% vgl. Biihner, R. (2000) Sp- 410
0 ygl. Bithner, R. (1991) Sp. 107
™ ygl. Neurberger, O. (1997) Sp. 162
72 Vgl. Neurberger, O. (1997) Sp. 162
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dann die Zentrale zu Hilfe gerufen. Das Problematische daran ist, dass mit der Zunahme
solcher Riickfragen der Eindruck entstehen kann, dass die Personalarbeit im Bereich nicht
kompetent genug ist. Sollte hier ein Defizit beziiglich der Betreuung entstehen, kann die
Personalarbeit schnell in Kritik geraten. Bihner macht hier auf die Gefahr aufmerksam,
dass die Entstehung solch eines Eindrucks zur Riickverlagerung der Personalarbeit zur

Zentrale und damit zum Ende dezentraler Personalarbeit fithren k&mn.73

Ein weiterer Nachteil entsteht daraus, dass die Referenten sich wegen dem sehr breit er-
fassten Aufgabenfeld iiberfordert fithlen. Auerdem sind sie in einzelnen Aufgabenfeldﬁm

- . . 0 5 it a1
unterschiedlich kompetent, was wiederum zur Vernachldssigung eint ger Aufgaben fithrt

Dass die Referenten sich intensiv mit eigenen Bereichen beschaftigen, bringt den nachsten
Nachteil, dass sich die Personalarbeit im Bereich selbstdndiger macht und sich damit aus
demn Gesamtkontext der unternehmerischen Personalarbeit entfernt. Zudem verursacht die
Vielzahl der Referenten einen sehr hohen Bedarf an Koordination, deren Vernachldssigung
die oben genannte Tendenz verstérken kann. Daraus entsteht die Gefahr, dass das Ziel, die
Umsetzung einer einheitlichen Personalpolitik im gesamten Unternehmen und die Gleich-
behandlung der samtlichen Mitarbeiter nicht mehr zu erreichen ist.” Infolgedessen kann

die Akzeptanz der Personalarbeit in Gefahr geraten.

AuBerdem wird darauf aufmerksam gemacht, dass die Fihrungskrifte in diesem Modell
ihre personellen Aufgaben vernachlissigen und sie den Referenten ii}:)e:rlas.sen.76 Parado-
xerweise spricht Spie in diesem Kontext von der Gefahr, dass die Referenten in ihrer Posi-
tion als Personalleiter im Bereich immer mehr nach Macht streben und damit die Verhdlt-
nisse zu den Bereichsleitungen belasten. Dies beeinflusst wiederum negativ die Zusam-

menarbeit beziiglich der Personalarbeit erheblich.”’

™ ygl. Biihner, R. (2000) Sp. 411

™ Vg. Neuberger. O. (1997) Sp. 162
B ygl. Spie, U.(1983) Sp.52

7 Vgl Neurberger, O. (1997) Sp. 162
vygl. Spie, U. (1983) Sp.5l



4.2.2 Paschens Integrationsmodell

Die von Paschen dargestellten Organisationsformen Personalmoderator und Integrations-
modell sind die weitere Entwicklungen des Personalreferentensystems. Diese beiden For-
men lassen sich insofern vom Referentensystem unterscheiden, als die Aufgaben und damit
die Verantwortung zunehmend von den Referenten auf die Fiihrungskriifte tibertragen Wet-
den, wobei das Integrationsmodell die letzte Phase dieser Entwicklung darstellt. Mit wach-
sender Verantwortung der Fithrungskriifte beziiglich der Personalarbeit gewinnen die Refe-
renten, so Paschen, als Berater an Bedeutun g.73 Somit basieren die von ihm entwickelten
Organisationsformen stark auf der aktuellen Tendenz der Zuriickverlagerung der Personal-

arbeit in die Linie.

Bei der Organisationsform, in der Personalreferenten eher als Moderator bzw. Berater fun-
gieren, steht nicht mehr die Aufgabe im Vordergrund, die Personalarbeit vor Ort im jewei-
ligen Bereich zu iibernehmen. Stattdessen wird den Personalreferenten die Aufgabe iiber-
tragen, als Berater den Fiihrungskriften zur Seite zu stehen und sie so zu unterstiitzen, dass
die Fihrungskrifte die Personalaufgaben moglichst selbstindig 18sen konnen. Daher ver-
steht Paschen unter Beratung einen Prozess, an dessen Ende die Fiithrungskrifte zum
Haupttriiger der Personalarbeit werden. Nach Paschen wird dies dadurch erreicht, dass das
Personalwesen die Vorgesetzten in Sachen Personal so beeinflusst, sensibilisiert und moti-
viert, dass sie die Personalprobleme frithzeitig erkennen, bei ihren Entscheidungen bertick-
sichtigen und selbst 16sen.”” Mit der moglichst selbstdndigen Durchfithrung der Personal-
arbeit durch Fithrungskrifte kann man die entpersonalisierte Personalfithrung iiberwinden
und sie durch eine ersetzen, die sich durch Personalisierung kennzeichnet. Diese wiederum

p L 80
wiirde die Akzeptanz und die Wirksamkeit der PersonalmaBnahmen erhhen.

" vl Paschen, K. (1988) Sp.
™ Vgal. Paschen, K. (1988) Sp.
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Abb.1: Aufgabenverteilung swischen Linienvorgesetzte und Personalabteilung in Modera-

tionsmodell

Vorgesetzte Personalreferenten Zentrale Dienste

Yersoldll 2 ——

o Fithrung in Verbindung mit e  Unterstiitzung der Vorge- «  Enigeltabrechnung

Personalauswahl.- setzten bei der Erfullung o Sozialwesen

entwicklung, -betreuung der P.aufgaben «  Bildungsadministration

usw. einschlieBlich Gestal-

«  Berater der Vorgesetzten/ e Personalplanung

tung der Arbeitsorganisati-

der Unternehmensberei- und -statistik

on und Teamarbeit

che Personalpolitik

Teamentwickler

Quelle: Nach Paschen (1988) Sp. 238

Im weiteren Ablauf, im Integrationsmodell, fallen die dezentralen Personaleinheiten Weg
bzw. man braucht ihre dauerhafte Existenz in einzelnen Bereichen nicht mehr. Fihrungs-
Krifte sind hier in der Lage, Personalaufgaben zu erledigen und brauchen wie Paschen
formuliert, keine Ubersetzer in Form von Referenten oder Moderatoren mehr. Die Referen-
ten spezialisieren sich auf bestimmte Moderationsmethoden und kommen zum Einsatz,
wenn spezielles Wissen benotigt wird.®! Paschen beschreibt swei Voraussetzungen zuf
Realisierung dieser Organisationsform: Die erste ist der Einsatz von Informationstechnolo-
gien. Diese ermoglichen, dass die Fithrungskrifte die Informationen schnell und miihelos
erreichen, die fir die Erledigung der Personalaufgaben notig sind. Diese Informationen
iiber Personal werden wiederum von Personalexperten erarbeitet und den Fuhrungskr'afteﬂ
zur Verfiigung gestellt. Besonders die Ausfithrung der Verwaltungsaufgaben wird dadurch
so erleichtert, dass fiir deren Erledigung der Einsatz der Referenten iberflissig wird. Ne-
ben dem Einsatz der Informationstechnologien ist das personalbezogene Fachwissen die
sweite Voraussetzung. Die Ubernahme der Personalaufgaben erfordert, dass die Fuhrungs-
krifte iiber Qualifikationen in der Personalarbeit verfiigen. Um dies zu erreichen, muss die

Ausbildung der Fiithrungskrifte dementsprechend organisiert werden.”

(e

40
40
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AbD. 2: Aufgabenverteilung zwischen Linienvorgesetzte und Perosnalabteilung in Integra-

tionsmodell

Vorgesetzte Zentrale Dienste /j
e Weitgehend selbstindige erfiillung aller Per- e  Pflege der Personalinformationssysteme
sonal- und Fithrungaufgaben e Bildungsadministration
° Direkter zugriff auf Informationssyteme s  Zentrale Sozialfragen
e  Beriicksichtigung von Personalfragen bei allen e Personalmoderatoren als Methodenspezialis-
Entscheidungen ten und Berater
e Mitwirkung bei Personalpolitik Personaleitung

e  Personalcontrolling
e Fithrungskriftepolitik

o  Strategische Personalpolitik

Quelle: Nach Paschen (1988) Sp. 238

4.2.3 Biihners Holding-Modell

Die Dezentralisation der Personalarbeit und damit die Aufgabenverteilung &ndern sich bei
jeder vorgeschlagenen Organisationsstruktur. Alle setzen ihre Schwerpunkte unterschied-
lich, so dass es zu einer Differenzierung zwischen diesen Zustidnden kommt. Biihners Hol-
ding-Modell unterscheidet sich von anderen dezentralen Formen dadurch, dass die strategi-
sche und die operative Personalarbeit streng voneinander getrennt werden. Diese Struktur
entspricht dem Organisationsmuster eines Management-Holdings, in dem jeder Organisati-

onsbereich rechtlich selbstindig ist und seine operativen Geschifte realisiert.

Im Gegenteil zu Paschens Modell, bei dem der Bedarf an Personalreferenten nach und nach
sinkt, verfestigen die Referenten ihre Stellung im Holding-Modell, indem sie die operative
Personalarbeit vor Ort vollstandig iibernehmen. Demnach fallen die Qualitét und Wirt-
schaftlichkeit der Personalarbeit fallen in ihren Kompetenzbereich. Zudem werden sie dis-
ziplinarisch den Fachbereichen zugeordnet.* Damit wird eine weitere Besonderheit dieses
Modells deutlich, nimlich die volle Integration der Linie in die Personalarbeit im Bereich.

Durch die Zuordnung der Referenten zu dem Linienmanager wird deutlich, dass die perso-

¥ vl Biihner, R. (1997) Sp. 411
 vgl. Bithner, R. (1991) Sp. 109



nalwirtschaftliche Problemlésung auf operativer Ebene auch in den ZustﬁndigkeitsberBiCh

; s 85
des Fachvorgesetzten fillt und eine nicht delegierbare Fithrungsaufgabe darstellt. ’

Die zentrale Personalabteilung dagegen zieht sich zuriick vom operativen Geschaft und
konzentriert sich auf die strategische Personalarbeit. Fir die Referenten heiBit dies num,
dass sie nicht mehr die Moglichkeit haben, bestimmte Dienste in Anspruch zu nehmen, die
von der Zentrale zur Verfligung gestellt werden (siehe die Aufgaben der Zentrale im Per-
sonalreferentensystem). Daher wird in diesem Modell empfohlen, dass die Referenten in
engem Kontakt zueinander arbeiten und eine Art Netzwerk aufbauen sollen, in dem jeder
Referent in einem Bereich iber Spezialwissen verfiigt, das von anderen je nach Bedarf in

86
Anspruch genommen werden kann.

Die Aufgabenverteilung im Holding-Modell basiert auf der Trennung der strategischen und
operativen Personalarbeit. Demnach iibernimmt die Zentrale, die nur aus wenigen Mitar-
beitern besteht, die Aufgabe, die Konzepte zur Sicherstellung des zukiinftig erforderlichen
Humanpotentials zu entwickeln. Zudem gehoren auch unternehmensweites Personalcont-
rolling, Fiihrungskraftentwicklung und Entwicklung der Rahmenkonzepte sowie Leitlinien
zur Strategieumsetzung durch dezentrale Person alverantwortliche zu den Aufgaben der
Zentrale. Die Referenten dagegen tibernehmen alle bereichsbezogene operative Personalar-
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beit. Zu denen gehdren hier auch die tarif-, sozial-, und arbeitsrechtliche Fragen.

Dieses Modell sieht die volle Integration der Linie in die Personalarbeit vor. Der Verant-
wortungsbereich der Fithrungskrifte erstreckt sich auf alle personalwiﬁschaftlichen Ent-
scheidungen. Diese bestimmen sowohl iiber die operative Personalmafnahmen im Bereich
der Personallogistik und Personalfiihrung als auch tber die zu verfolgende Personalstrate-

8
gie '
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Aus dieser Struktur heraus ergibt sich eine Erhohung der Transparenz, €ine flachere Hi
. . . ; Fooinits Ban A -ei ie

rarchie im Personalbereich und eine Integration der Personalarbeit in die Fachbereiche, di

die Stirken dieses Konzeptes ausmachen. Auberdem ermo glicht diese Struktur transparenté

% Vel. Biihner, R. (1991) Sp. 109
% ygl. Bithner, R. (1997) Sp. 413
%7 Val. Bithner, R. (1997) Sp. 413
% ygl. Biithner, R. (1991) Sp. 109



Kommunikationswege und klare Verantwortungsbereiche sowie eine schnelle, bedarfsge-
rechte und wirtschaftliche Entscheidungsfindung im Personalbereich.sq Als Nachteile die-
ses Modells konnen Doppelarbeit und der Verzicht auf Gropendegressionseffekte durch

Zusammenfassung gleichartiger Aufgaben in einer zentralen Stelle genannt werden.

Zusammenfassend ist zu sagen, dass hinter den dezentralen Organisationsformen die Moti-
vation liegt, die personalwirtschaftlichen Aufgaben in die Abteilung einzubinden. Dadurch
wird die Effektivitit und Effizienz der betrieblichen Personalarbeit erhoht werden. Diese
Riickverlagerung beinhaltet gleichzeitig Gefahren, die zum Teil schon angesprochen wur-
den. An dieser Stelle werden diese kurz zusammengefasst:” Ersten laufen die Aufgaben,
als Nebentitigkeit erledigt zu werden. Zudem kann dic {Tbernahme der Personalaufgaben
zur Uberlastung der Aufgabentriger fithren, was wiederum die Wahrmehmung der nicht-
personellen Aufgaben gefihrdet. Weiterhin ist mit der unternehmensweiten Verteilung der
Personalarbeit ein erhohter Kommunikationsaufwand verbunden. Die Vielzahl notwendi-
ger Kontakte von Organisationseinheiten zueinander fithren zu einer Lihmung bei der Ent-
scheidungsfindung und MaBnahmenumsetzung. Auperdem gehen wegen der dezentralen

Wahrnehmung der Aufgaben die Synergie- und Spezialisierungseffekte verloren.

4.3 Center-Ansatz

Einen weiteren Schwerpunkt der Diskussionen tiber die Gestaltungsmoglichkeiten der Per-
sonalarbeit bzw. Personalabteilung bildet der Centeransatz. Nun nehmen die Diskussionen
hier eine neue Dimension ein. Beim Centeransatz geht es nicht mehr um den optimalen
Zentralisierungsgrad, sondern um die Steuerung des Verhaltens innerhalb der Personalab-

teilung, die durch Ubertragung der unternehmerischen Verantwortung erzielt werden soll.

Hinter dem Center-Ansatz verbirgt sich grundsitzlich die Idee, die Unternchmensbereiche
unter der Vorgabe eines bestimmten Spielraumes als Alleinverantwortliche fiir ihre Ergeb-
nisse zu machen. Diese Verantwortungsiibergabe soll auf das Verhalten der Fuhrungskl"zif*

te so wirken, dass diese sich bei ihren Handlungen auf das Gesamtziel, namlich auf den

% Vel Bithner, R. (1991) Sp. 110
% Val. Hobmaier, C. (1995) Sp. 83 ff.



Unternehmenserfolg konzentrieren.”' Verantwortung bzw. Verantwortlichkeit bildet daher
den Kemn dieses Ansatzes und wird innerhalb des Center-Konzeptes als Ergebnisverant-
wortung bezeichnet. Die Ergebnisverantwortung als Instrument wirkt bei der Steuerung des
Verhaltens besonders stark, wenn sie in quantifizierbaren GroBen, wie Kosten oder Gewinn

. } _ . 192
ausgedriickt und von einer schnellen Riickkoppelung getragen wird.

Um die wirksame Nutzung dieses Instrumentes gewihrleisten zu konnen, muss eine verur-
sachungsgerechte Zuordnung von Ergebnissen auf die Verantwortlichen moglich sein. Da-
fiir muss ein Unternehmen rechnungswesentechnisch iiber Abrechnungsverfahren verfii-
gen, die die gerechte und schnelle Ermittlung der Ergebnisse und deren Zurechnung erlau-
ben.” Dazu gehort auch die konkrete Trennung der Verantwortungsbereiche einzelner Or-
ganisationseinheiten. Dies wird als gelungen bezeichnet, wenn zwischen diesen Bereichen
keine oder wenige Beziehungen bestehen.” Nicht zu vergessen ist die Ausstattung der Ein-
heiten mit den notigen Kompetenzen, deren AusmaR gleichzeitig den Grad der Selbstdn-
digkeit des Bereichs bestimmt. Diese Bereiche werden von den Ergebnissen in dem Mafle
verantwortlich gemacht, in dem sie die Méoglichkeit haben, das Entstehen der Ergebnisse

zu beeinflussen.”

Je nach Grad der Selbstindigkeit bzw. Autonomie der Unternehmensbereiche werden ver-
schiedene Typen von Centern definiert. Im wesentlichen handelt es sich um Cost-Center,
Service-Center, Profit-Center und Investment-Center. Jedes von diesen Centern hat unter-
schiedliche MaBstibe, wie Ausgaben, Kosten, Gewinne und Rentabilitit, die als Grundlage
zur Messung der Ergebnisse jeweiliger Bereiche dienen. In einem als Cost-Center geftihr-
ten Bereich wird z.B. die Ergebnisverantwortung an Kosten gemessen, die von dem Be-

- 9
reich verursacht werden. 4

% Vgl. Friedrich, R. (1996) Sp. 986
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4.3.1 Personalabteilung als Profit-Center

Durch die Umsetzung des Centeransatzes im Personalbereich wird beabsichtigt, in der
zentral oder dezentral organisierten Personalabteilung das unternehmerische Verhalten zu
etablieren. Das Ziel ist der Aufbau einer unternehmerischen Fithrung des Personalwesens
mit einer umfassenderen Mitverantwortung fiir den Unternehmenserfolg. Die mit Kompe-
tenzen und Verantwortung ausgestattete selbstindige Personalabteilung soll erfolgs- und
ergebnisorientiert arbeiten und dadurch konkrete Beitrige zum Unternehmenserfolg leis-
ten.”” Daher geht es hier weniger um die organisatorische Gestaltung der Personalabtei-

lung, sondemn eher um die Verinderung der Einstellungen der Mitarbeiter 1m Personalbe-

reich. %

Um die Einstellungen zu @ndemn, wird innerhalb der Personalabteilung eine Vorgehenswei-
se etabliert, nach der die Wirtschaftlichkeit der einzelnen Leistungen im Vordergrund steht.
Diese Vorgehensweise wird dadurch erreicht, dass die Personalabteilung den Marktbedin-
gungen unterworfen wird. Es wird davon ausgegangen, dass dieser Bezug zum Markt dafiir
sorgt. dass die Personalabteilung zu einem unternehmerisch gefiihrten Dienstleistungszent-
rum wird. Bei dieser Neuorientierung werden drei Center-Typen definiert, die unterschied-
liche Schwerpunkte haben. Diese konnen auch als eine Art Entwicklungsprozess gesehen
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werden, am dessen Ende die Personalabteilung als Profit-Center organisiert wird:

Cost-Center: Eine Personalabteilung als Cost-Center zeichnet sich dadurch aus, dass ihre
Verantwortung beziiglich des Ergebnisses anhand von Kosten bemessen wird, die von ihr
verursacht worden sind. Die Personalabteilung verfiigt iber ein festgelegtes Kosten-
Budget, innerhalb dessen sie ihre Aufgaben erfiillen muss.'® Bei der klassischen Organisa-
tion der Personalabteilung werden die Kosten als Gemeinkosten den anderen Abteilungen
zugerechnet. Der Unterschied des Cost-Center zur dieser klassischen Form besteht darin,

dass Kosten differenziert und transparenter dargestellt und auf die verursachende Abteilung

7 Vgl. Bithner, R. (1997) Sp. 415
% Val. Sockfisch, P. (1982) Sp. 301
* vgl. Scholz, C. (2000b) Sp. 198
%0 yal, Bithner, R. (1997) Sp. 417
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zugerechnet werden. Dies ermoglicht wiederum die Feststellung von Ineffizienzen im Per-

101
sonalbereich und fithrt zu wirtschaftlicherer Handhabung der Personalaktivititen.

Service-Center: Der néachste Schritt zum Profit-Center ist die Fiihrung der Personalabtei-
lung nach dem Service-Center Prinzip. Hier soll die Personalabteilung kundenorientiert
arbeiten und die Dienstleistungen erbringen, die von anderen Abteilungen nachgefragt
werden.'” Im Service-Center wird auferdem darauf geachtet, dass diese Leistungen kos-
tendeckend angeboten werden. Der Unterschied zum Cost-Center ist der Marktbezug, der
hier hergestellt wird. Dieser Marktbezug, der sich durch kundenorientierte Arbeitsweise
der Personalabteilung auszeichnet, soll zu einer wirtschaftlicheren Leistungserstellung fiih-

ren. 1

Profit-Center: Die Bildung der Personalabteilung als Profit-Center zeichnet sich vor allem
durch ihre weitgehende Verselbstindigung aus. Diese mit breiteren Kompetenzen ausges-
tattete Organisationseinheit verfiigt iber einen groBeren Handlungsraum. Das Ziel dabei
ist, durch die VergroBerung der Eigenverantwortlichkeit eine Personalabteilung Zu bilden,
die die nach oben beschriebenen Schritte der Stufe erreicht hat, in der sie erfolgsorientiert

und unternehmerisch ’nandelt.10

Wesentliche ist hier, dass die Eroebnisverantwortlichkeit nicht mehr an verursachten Kos-
ten, sondermn am erzielten Gewinn gemessen wird. Das heiBt, dass die Kostenseite durch
eine Erlosseite erginzt wird. Die Organisation der Personalabteilung als Profit- Center be-
deutet daher, dass sie die unternehmerische Verantwortung fiir Kosten und Erlose ihrer
Arbeit tragt. Der Leiter der Personalabteilung ist dann verantwortlich fiir Erlose aus den in
seinem Bereich bereitgestellten Leistungen abziiglich angefallener Kosten.'” So gesehen

iibernimmt die Personalabteilung die Rolle eines professionellen Dienstleistungsanbieters,

der sein Produkt verkaufen muss.

10} ygl, Jung, A. (2001) Sp. 45

= Val. Biihner, R. (1997) Sp. 417
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Um die Personalabteilung profitabel fithren zu konnen, miissen die Dienstleistungen €1~
bracht werden, die auf dem Markt nachgefragt werden. Der potentielle Markt der Personal-
abteilung beschrankt sich nun nicht mehr auf den Innenbetrieb, sondern erweitert sich iiber
die Grenzen des Unternehmens hinaus. Eine Personalabteilung als Profit-Center hat die
Befugnis, ihre Dienste extern anzubieten. Die internen und externen Kunden konnen die
Service gegen Zahlung kosten- oder marktorientierter Verrechnungspreise in AnSpFUCh
nehmen. Dieser breit gefasste Marktbezug bietet andererseits den internen Kunden die
Chance, die personalbezogenen Dienste extern zu beschaffen, falls diese von externen An-

; —_ : : 6
bietern giinstiger angeboten werden, als von itermen Personalabteilung. 10

Durch die Abschaffung der Monopolposition der Personalabteilung wird ein starker Wett-
bewerbsdruck erzeugt, der wiederum zur gewiinschten Wirtschaftlichkeit der Personalab-
teilung fithren soll. Insgesamt ldsst die Reorganisation der Personalabteilung in Form eines
Profit Centers eine deutliche Steigerung der Effektivitit und Effizienz der Personalarbeit

N ) ; : 107
und verstirktes unternehmerisches Denken und Handeln in der Personalarbeit erwarten.

Tn der Praxis ist es moglich, Beispiele fiir die Anwendung diese Konzepts zu sehen. Aller-
dings beschrénken sie sich meistens auf den Bildungsbereich des Personalwesens. Gefor-
dert ist jedoch ihre Anwendung auch in den Bereichen wie Personalbeschaffung oder Ent-
geltabrechnung. 108 A Rerdem wird im Rahmen dieses Konzeptes die Zusammenarbeit ZWi-
schen Personalabteilung und Fachabteilung gefordert, indem die Fihrungskrifte in die Ent-
scheidungsprozesse eingebunden werden. Zudem ist die Einfithrung des Referentensystems
und die Dezentralisierung der Personalarbeit in diesem Konzept gefordert, sofem sie einen

Beitrag zum Erfolg des Centers leisten.'”

Zur Bildung der Personalabteilung als Profit-Center milssen einige Bedingungen erfiillt
sein, die zum Teil durch bisherige Ausfiihrung dieses Konzeptes schon bekannt sind. An
dieser Stelle werden diese kurz erwihnt: Erstens muss eine Personalabteilung eine Min-

destgroBe haben.' 19 Hobmaier spricht hier von einer Mindest-Aufgabenfiille, deren Bewil-

196 yg]. Ackermann, K. F. (1992) Sp. 251
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tigung eine eigenstindige Fithrung zweckmiBig werden lisst.!'! Als zweite Voraussetzung
ist die Bewertbarkeit der Dienste der Personalabteilung zu nennen. Hier handelt es sich um
die Ermittlung der Kosten und Preise der Leistungen, die von der Personalabteilung ange-
boten werden.''? Der Freizugang zu Bezugs- und Absatzmirkten ist die dritte Vorausset-
zung. 13 Zuletzt wird zugunsten einer klaren Abgrenzbarkeit von Leistungen die
operationelle Unabhéngigkeit der Bereiche g cefordert. Hier handelt es sich um die Trennung

der Verantwortungsbereiche der Personalabteilung von anderen Fachabteﬂungen

4.3.2 Wertschopfungscenter von Wunderer

Ahnlich wie beim Profit-Center handelt es sich beim Wertschopfungscenter von Wunderer
um eine Personalabteilung, die die Mission iibernehmen soll, unternehmerisch zu agieren.
Die Hauptcharakteristik dieses Konzeptes ist jedoch die starke Thematisierung der perso-
nalwirtschaftlichen Wertschpfung, Das Ziel, konkrete Beitrage zum Unternehmenserfolg
zu leisten, wird hier als wertschopferische Teilnahme des Personalbereichs an dem unter-
nehmerischen Geschehen interpretiert. Unter Wertschopfung wird in diesem Konzept die
Differenz zwischen dem bewerteten Output und dem Input der Personalabteilung verstan-
den. Daher bildet die Messung des Nutzens bzw. des Wertes (monetire und nicht monetare
Leistungsbeurteilung) die die personalwirtschaftlichen Aktivititen fiir ihre Kunden bringt,

einen der Schwerpunkte dieses Konzeptes.

In seiner Struktur beinhaltet das Wertschopfungscenter-Konzept die im vorherigen Ab-
schnitt dargestellten Cost, Service und Profit-Center Konzepte (Business Dimension), die
tiberwiegend an Wirtschaftlichkeit orientiert sind, erginzt diese aber durch Qualitats- und
Dienstleistungsaspekte (Management- und Service Dimension). Aus dieser Struktur heraus
resultiert ein Personalbereich, der eine unternehmerische, qualitéts- und d1enstleistungsori—

entierte sowie wirtschaftlichkeits- und wertschopfung osorientierte Funktionsweise hat."

" vg|. Hobmaier, C. (1995) Sp. 111

12 ygl. Drumm, J. (2000) Sp. 73

13 yo|. Hobmaier, C. (1995) Sp. 116

' yg]. Hobmaier, C. (1995) Sp. 112

115 y ol Wunderer, R/ Arx, S. (1998) Sp. 47



Nach diesem Konzept wird die Personalabteilung als Wertschdpfungscenter wie eine stra-
tegische Geschifteinheit wahrgenommen, die in ihrem Aufbau tiber samtliche zur Aufga-
benerfiillung benotigten Hauptfunktionen verfiigt: Diese sind Personalfunktion und -
entwicklung, -marketing, -einsatz, und -erhaltung sowie Personalwirtschaft (Planung, Or-
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ganisation, Controlling) und das Personalinformationssystem.

Die Erfiillung der Mission, unternehmerisch zu agieren und wertschopferisch zu wirken,
basiert im Wertschopfungs-Konzept auf der Basis der Realisierung von drei Kriterien: Die
Strategie- und Effektivitdtsorientierung, die Qualitéts- und Dienstleistungsorientierung,
sowie die Wirtschaftlichkeits- und Wertschopfungsorientierung. Diese dre Kriterien
stammen aus dem TQM-Erfolgsdreieck, an dem sich der laut Wunderer die unternehmeri-
sche Personalarbeit orientieren soll."'” Demnach dienen diese als Richtlinien bei der Aus-
fiihrung der Hauptfunktionen. Die Beriicksichtigung dieser Kriterien bei der Aufgabener-
fiillung sind dadurch gewihrleistet, dass sie zu einzelnen Dimensionen Management, Ser-
vice und Business zugeordnet werden, durch die das Wertschopfungscenter gesteuert

wird.! 1%

Durch die Bildung der Dimensionen wird die Trennung zwischen quantitativen und quali-
tativen Aspekten der personalwirtschaftlichen Leistungserstellung erreicht, was wiederum

die getrennte Beriicksichtung beider Aspekte ermoglicht:

Diese Trennung wird zunichst dadurch konkretisiert, dass die Management- und Service-
Dimension sich auf die Leistungsphilosophie, -kultur und qualitétsorientierte Dienstleis-
tungserstellung konzentrieren. Dabei geht es um die strategische Gestaltung der Personal-
arbeit innerhalb der Management-Dimension. Zu diesem Zweck wird die interne Marktsi-
tuation analysiert, werden das Programm und das Dienstleistungsangebot geplant, der Nut-
zen der erbrachten Leistungen wird evaluiert und es werden geeignete Personal- und Fiih-

; . 119
rungskonzepte zur Realisierung der iibergeordneten Unternehmensstrategie entwickelt.

"6yl Arx, S. (1999) Sp. 425

"' vgl. Wunderer, R/ Arx. S. (1998) Sp. 31.
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4 Vegl. Wunderer, R/ Arx, S. (1999) Sp. 91
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In der Service-Dimension dagegen handelt es sich um die qualitative Bereitstellung von
Dienstleistungen. Dabei wird darauf abgezielt, durch Steigerung der Effizienz und Opti-
mierung der Servicequalitit einen Nutzenbeitrag zu leisten.'?® Zudem wird durch Umfra-
gen beim Kunden die Qualitit der Dienstleistungen evaluiert. Uber die ermittelten Daten
wird die subjektive, nicht monetére Nutzenbewertung der Kunden erfahren. Diese liefern
erste Grundlagen fiir eine spatere Verinderungs- und Fortschrittskontrolle. Als Giitekrite-
rien kommen folgende Daten in Frage: Kundenzufriedenheit, Anzahl der Auftrage, Ange-
bot an individuellen Personallgsungen, Ansprechbarkeit der Personalabteilung, Qualitat der

: . 121
Angebote, Kooperationsfihigkeit der Personalabteilung und Informationsbereitschaft.

Die Beriicksichtigung der quantitativen bzw. finanziellen Seite (Wirtschaftlichkeits- und
Wertschopfungsorientierung) der personalwirtschaftlichen Wertschopfung erfolgt in der
Business-Dimension. Es handelt sich um die monetére Steuerung des Centers, die sich an
GroBen des Rechnungswesens wie Kosten, Aufwand oder Ertrag orientiert. Dadurch fasst
die Business-Dimension des Wertschopfungs-Konzeptes all die Center-Konzepte in seiner
Struktur zusammen. Das Besondere ist, dass dieses Konzept die gleichzeitige Existenz der
verschiedenen Center-Konzepte fiir einzelne Teilfunktionen innerhalb der Personalabtei-
lung vorsieht. Wihrend fiir bestimmte Aufgaben z.B Cost-Center besser geeignet sind,

konnen sich fiir andere Teilfunktionen z.B Personalentwicklung Profit-Center als geeigne-

s 122
ter erweisen.

Diese Segmentierung bzw. Differenzierung der Teilfunktionen in unterschiedliche Verant-
wortungsbereiche (damit sind verschiedene Typen gemeint, die fiir bestimmte Teilfunktio-
nen geeignet sind.) basiert auf der Verteilung der Teilfunktionen in zwei Gruppen. Wunde-
rer macht diese Differenzierung fiir die Aufgaben, die zentral wahrgenommen werden. Die
erste Leistungsgruppe besteht aus unternehmenssichernden und monetdr nicht bewertbaren
Funktionen (Planungs-, Steuerung-, und Koordinationsaufgaben). Fiir die erste Gruppe ist
zu entscheiden, ob sie als Cost- oder Expense-Center (Beim Expense-Center wird der Be-
reich von Ausgaben verantwortlich gemacht) der Bereich nur gefiihrt werden, da diese

. ; : . 123
Funktionen kein Marktpotential besitzen.

kR Vel. Wunderer, R/ Arx, S. (1999) Sp. 92
"' Val. Arx, S. (1999) Sp. 428
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Die zweite Gruppe ,Personaldienstleistungen® beinhaltet dagegen die Leistungen. die
marktfihig und monetir messbar sind. Zur Feststellung dieser Aufgaben ist vor allem zu
bestimmen, welche Aufgaben von dem Center zentral erbracht werden miissen. Dazu g€
hort erstens die Feststellung der Aufgaben, die von Kunden nachgefragt werden. Hier ist
dann die Frage zu beantworten, ob eine interne oder externe Beschaffung der Leistungen
(siche auch Outsourcing) fiir das Center vorteilhafter sind. Fir die Aufgaben, die intern
wahrgenommen werden, ist zu entscheiden, welche von diesen wegen der geringeren Syn-
ergie auf die Linie iibertragen werden miissen und welche zu den Verantwortungsbereichen
der Linien gehoren. Fiir die zentral verbleibenden Personalaufgaben ist zuletzt festzustel-

len, welche Center-Typen fiir welche Aufgabe geeigneter sind g

Cost-Center: Dies kommt fiir die Aufgaben in Frage, fiir die kaum eine Nachfrage besteht,

wie z.B. auftragsbezogenes Personalcontrolling oder Marketingleistungen.

Sercive-Center: Fir die Teilfunktionen, die iiber ein internes Marktpotential verfiigen, wird
der Verantwortungsbereich in Form eines Service-Center definiert. Voraussetzung dafiir
ist, dass die Unternehmen iiber die Instrumente verfiigen, die eine verursachgerechte Ver-

rechnung ermdéglichen.

Profit-Center: Wenn das Marktpotential der Personaldienstleistungen tiber die Grenzen des
Unternehmens hinausgeht und in den externen Mirkten seine Nachfrage findet, sind solche

Teilfunktionen als Profit-Center zu organisieren.

Auch wenn das Wertschopfungs-Konzept in seiner Struktur die konkrete Trennung ZWi-
schen quantitativen und qualitativen Aspekten vorsieht, ist eine Personalabteilung nur dann
als ein Wertschopfungscenter anzusehen, wenn diese beiden Aspekte gleichzeitig in die
Praxis des Personalbereichs umgesetzt werden.'” Um nun mit Dienstleistungen einen Er-
trag zu erwirtschaften bzw. um die Personalabteilung als Service- oder Profit-Center orga-
nisieren zu konnen wird vorausgesetzt, dass die Management- und Service-Dimension
vollstindig und erfolgreich implementiert werden. Erst das Erreichen eines hohen Niveaus

an erstellten Dienstleistungen erdffnet der Personalabteilung die Mboglichkeit, ihre Leistun-

4 Val. Wunderer. R/ Arx, S. (1999) Sp. 95
'*¥ Val. Wunderer, R. (1992) Sp. 151
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gen auf den internen und externen Mirkten anzubieten. Somit stellt die Business-
Dimension mit monetdrem Leistungsmessen und internen Verrechnungs- oder Marktprel-
sen einen hoherem Entwicklungsgrad des Wertschopfungs-Konzeptes dar. Zum Schluss
lisst sich sagen, dass erst die gleichzeitige Beriicksichtigung der qualitativen und quantita-
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tiven Aspekte den Ubergang vom Profit- zum Wertschopfungs-Centet ermoglicht.

Vorteile des Center Konzeptes:

Nach der Beschreibung der beiden Konzepte ist zu sagen, dass das Wertschopfungs-
Konzept von Wunderer eine Weiterentwicklung des Profit-Center Konzeptes ist. Dies fiihrt
dazu, dass die Schwichen bzw. Stérken dieser beiden Konzepten nicht voneinander Zu
differenzieren sind. Daher wird hier auf eine getrennte Darstellung der Stirken und Schwi-

chen verzichtet

Die Personalabteilung verfiigt gemdf dem Profit Center Konzept uber einen breiteren
Spielraum. Dies gibt ihr die Maglichkeit, die Entstehung der Brgebnisse zu beeinflussen.
Diese starke Delegation der Entscheidungsbefugnisse fiihrt zu einer erhohten Motivation
der Mitarbeiter.'”’ Die Organisation der Personalabteilung geméh den Marktbedingungen
fithrt auBerdem dazu, dass sie stark kundenorientiert arbeitet. Durch die Einfiihrung des
Profit-Center Konzeptes wird zudem ein verbessertes Kostenbewusstsein erreicht, Was
wiederum zusammen mit der Kundenorientierung zu einer Verbesserung der Wirtschaft-
lichkeit in der Personalabteilung fiihren soll.128 Schlieflich fithit die Bildung der Personal-

. . qutirst di solicht, die
abteilung in Form von Profit-Centern zu einer erhohten Flexibilitat, die es ermoglic
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Personalarbeit auf die spezifische Gegebenheiten der Fachbereiche auszurichten.

Nachteile des Center Konzeptes:

; . " i L PO o 1 resultiert aus der
Diesen Vorteilen stehen emnige Schwachpunkte gegentber. Fin Nachteil resul

; : : s ier teht die
starken Orientierung an Wirtschaftlichkeit bzw. an monetaren GroBen. Hier bes
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Gefahr, dass diese Orientierung zu kurzfristigem Erfolgsverstindnis fithren kann. Die
Messung der Eigenverantwortung am erzielten Gewinn kann den Bereichsleiter dazu Zwin-
gen, kurzfristig zu handeln und Entscheidungen, die langfristig wirken wiirden zu vernach-
lissigen. Solch eine Fithrung kann zudem die Motivation der Mitarbeiter, das Anpassungs-
vermogen und die Innovationsfihigkeit des Centers einschrinken. Als Konsequenz g€~
winnt die quantitative Sichtweise der Personalarbeit die Oberhand und die qualitativen As-
pekte werden hingegen vernachlissigt.'”’ Scherm nennt dieses Verhalten als Fehlverhalten
der Entscheidungstriger und bezeichnet es als ein groBes Hindernis bei der Realisierung
dieses Konzeptes. Schwierigkeiten bei der Ermittlung der Kosten und Erlose sind weitere
Schwachpunkte dieses Konzeptes. Die Ermittlung der Kosten bereitet deswegen Probleme,
da die herkommlichen Kostenrechnungen nicht ausreichen, die Kosten der Personalarbeit
zu erfassen. Auch die Ermittlung der Erlose ist kein leicht zu lsendes Problem Fur die
Bestimmung der Preise fiir die Leistungen der Personalarbeit besteht keine allgemeingiﬂti—
ge Losung. 131 71letzt wird der erhohte Administrationsaufwand kritisch eingestuft. Es wird
darauf aufmerksam gemacht, dass dieser Aufwand mit der angestrebten Wirtschaftlich-

keitsverbesserung im Widerspruch steht.”

4.4  Outsourcing

Unter Outsourcing versteht man die Ubertragung unternehmerischer Funktionen oder von
Teilfunktionen innerhalb dieser Funktionen auf unternehmensexterne Dritte.'>> Die Motive,
die hinter dem Outsourcing stehen, sind von neuen Management-Konzepten insbesondere
vom Lean-Management abzuleiten, die fiir die Unternehmen schlanke Organisationsformen
vorsehen. Diese reduzieren die Unternehmen auf die Kernprozesse bzw. Kernkompeten-
zen, die direkt am Wertschdpfungsprozess teilnehmen."* Die anderen so genannten unter-
stiitzenden Funktionen werden demnach entweder abgebaut und vollstindig nach aufen

verlagert (totales Outsourcing) oder nur teilweise unternehmensintern weitergefiihrt (par-
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tielles Outsourcing).l"D Zu diesen Funktionen gehort u.a. auch die Personalfunktion €imes

Unternehmens.

So gesehen bildet der Aufbau der Unternehmen auf der Basis der Kernkompetenzen den
Grundstein fiir Outsourcing-Entscheidungen: Das Erreichen des Ziels, die Wertschopfung
zu optimieren, ist in diesem Kontext mit der Frage verbunden, ob die Funktionen unter-
nehmensintern (made) oder —extern (buy) vorteilhafter beziiglich ihrer Kosten und Leis-
tungen durchzufithren sind. Je nach Antwort auf diese Frage kann es zu einem verschiede-

nen Grad der Reduktion der Fertigungstiefe kommen.

Ubertragen auf die Personalarbeit bedeutet Outsourcing die zeitlich beschrinkte oder per-
manente Verlagerung von Funktionen des Personalmanagements auf externe Dritte. Ein
externes Dienstleistungsunternehmen wird beauftragt, Teilleistungen zu erbringen oder die
gesamten Personalaufgaben zu iibernehmen.'*® In diesem Fall, beim totalen Outsourcing,
werden alle auslagerungsfihigen Personalaufgaben, die bisher unternehmensintern wahr-
genommen werden, ausgelagert und die interne Erfiillung eingestellt. Das totale Outsour-
cing der Personalarbeit wird mit dem Abschaffungsmodell in Verbindung gebracht, das
den Verzicht auf eine Personalabteilung in jeglicher Form vorsieht. Dieses Modell bildet
die Endstufe der Verlagerung der Personalverantwortung von der zentralen Personalabtei-
lung zu Linie. Demnach werden die Massenarbeiten von den externen Dienstleistern erle-
digt. Die strategische Personalarbeit wird dagegen von der Unternehmensleitung Uber-
nommen. Vorausgesetzt dafiir sind neben der Existenz der externen Dienstleister, die fach-
liche und soziale Kompetenz der Fiihrungskrifte beztiglich der Personalarbeit. '’ An dieser
Stelle ist darauf aufmerksam zu machen, dass das totale Outsourcing nicht s verstanden
werden darf, dass ein vollstindig geschlossener Aufgabenkomplex ausgelagert wird. Die
Grenze des Outsourcings liegt bei den Entscheidungen tiber die Vergabe der zu erfiillenden
Aufgaben und in der Kontrolle des Leistungsbezugs. Diese Aufgaben werden unterneh-

2
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mensintern von einer Kontaktstelle wahrgenommen.
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Ziele des Outsourcing der Personalfunktion sind einerseits die Realisierung der Kostenein-
sparungen, andererseits die Steigerung der Leistungsfihigkeit der Personalfunktion:’ ¥ Auf
der Kostenseite wird die Wirtschaftlichkeit des Personalbereichs gefordert. Die Motivation
kostengiinstigere Beschaffung der Leistungen bei gleicher Qualitdt, sorgt fiir ein verbesser-
tes Kostenbewusstsein innerhalb des Personalbereichs. Fiir die konomische Entschei-
dungsbasis sind Motive wie kostengiinstigere Beschaffung der einzelnen Leistungen durch
die externen Anbieter, Abbau von Fixkosten der zentralen Personalabteilung, Erhohung
von variablen Kosten und Transaktionsersparnis atusschlaggelya:nd.1‘“J Der Leistungsaspekt
hat demgegeniiber einerseits mit der Leistungsstdrke des internen Personalbereichs bzw.
der Personalabteilung zu tun. Hier handelt es sich erstens um die Frage, inwieweit die in-
tern hergestellten Dienstleistungen die Anspriiche des Unternehmens an die Personalarbeit
erfiillen. Je nach Grad der Erfiillung ist dann zu iiberpriifen, ob externes Fachwissen die
bessere Losungsalternative beziiglich der Personalfragen bietet. Andererseits ist die Frage
zu beantworten, welche Kompetenzen im Personalbereich vorhanden sind, die den Wert-
schopfungsprozess eines Unternehmens direkt oder indirekt beeinflussen. Somit ist das

Motiv Konzentration auf die Kernkompetenzen auch im Personalbereich gijltig.m

Ferner handelt es sich beim Outsourcing grundsitzlich um die Frage, welche Personalfunk-
tionen ausgelagert werden konnen. Es handelt sich um die Feststellung des Outsourcingpo-
tentials. Dieses setzt sich aus der Summe der Personalfunktionen zusammen, die aus Sicht
eines Unternehmens ausgelagert werden konnen, die auslagerungsfahig sind.'* Prinzipiell
konnen alle Personalfunktionen auf Externe iibertragen werden. Gegen solch ein Vorgehen
(das vollige Outsourcing) wird argumentiert, dass die Aufgaben, die unternehmenssichemd
wirken und strategische Bedeutung haben, im Unternehmen behalten werden miissen.

AuBerdem kommen all die Tatigkeiten, die mit dem Einsatz und der Fithrung der Mitarbei-
ter verbunden sind, fiir die Auslagerung nicht in Frage. 7u solchen Aufgaben gehdren das

Anweisen, Anleiten, Kontrolle und Motivieren der Mitarbeiter."**

1 vgl. Pichert, P. H. (1996) Sp.466
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' i i ‘ i : ie restlichen
Diese Ausdifferenzierung soll allerdings nicht so verstanden werden, dass die restl

Funktionen des Personalbereichs ohne weiteres auf die Externe iibertragen werden konnen.
Fiir die Teilfunktionen ist festzustellen, ob interne oder externe Beschaffung vorteilhafter
ist. In diesem Sinne stellt sich Outsourcing als Entscheidungsproblem dar, da es keine ge-
nerellen Empfehlungen gibt, welche Funktionen auszulagem sind und welche nicht. Dies
muss in jedem Einzelfall differenziert iiberpriift werden, da die Bedeutung einzelner perso-

nalwirtschaftlichen Funktionen fiir jedes Unternehmen anders 1st.

Vorteile des Outsourcings:

Die Auslagerung der Personalfunktion bzw. deren Einkauf ermoglicht die Feststellung des

i i i : ir di : sie
Preis- Leistungsverhiltnisses. Dies bedeutet fiir die Unternehmen Kostentransparenz, da

ganz genau wissen, welche Leistungen welche Kosten verursachen. Dadurch kann zusatz-
lich das Kostenbewusstsein der Linie verbessert werden.'®® Durch die Auslagerung sind
auBerdem weitere wirtschaftliche Vorteile zu erzielen. Dabei handelt es sich um die Varia-
bilisierung von Kosten im Personalbereich. Damit wird es ermoglicht, die Fixkosten der
Personalarbeit abzubauen.'*® AuBerdem fithrt die Konkurrenz swischen den Dienstleis-
tungsunternehmen dazu, dass sie ihre Leistungsprogramme stark kundenorientiert gestal-
ten. Um sich auf dem Markt durchzusetzen, miissen sie innovativer sein und sich den
Marktbedingungen anpassen. Das wiederum ermdoglicht den Unternehmen, einerseits quali-
tativ hochwertige Dienstleistungen in Anspruch zu nehmen, andererseits ihren eigenen Be-
durfnisse gegentiber flexibler zu reagieren.147 Durch die Auslagerung von Personalfunkti-
onen ist es im Weiteren moglich, sich auf das eigentliche Kemngeschiift zu konzentrieren.
Dies hat zwei Seiten. Das auftraggebende Unternehmen kann seine Kernkompetenzen
pflegen und diese weiter aufbauen. Dabei ist gleichzeitig durch die Auswahl von best
practice* aus dem Umfang der Anbieter gesichert, dass die Personalarbeit von dem Anbie-

' i - - Per ' eistun-
ter tibernommen wird, dessen Kemkompetenz 1n der Erstellung der Pe1sona1dlenst1

gen liegt.'*®
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Nachteile des Outsourcing

Die Auslagerung der Personalaufgaben kann auch zu Problemen fithren, die den moglichen
positiven Wirkungen des Outsourcing entgegenstehen. Das erste Problemfeld ergibt sich
aus der Abhingigkeitsbeziehung, die wegen der langfristigen Einbindung der Externen in
den Leistungserstellungsprozess entstehen kann. Als erstes ist der mogliche Know-how-
Verlust seitens des Unternehmens anzusprechen. Mit der Auslagerung geht auch bisher
intern bestehendes, meistens langfristig aufgebautes Problemlgsungspotential verloren, was
wiederum dazu fiihrt, dass das Unternehmen auf Hilfe von Externen angewiesen ist.'"
Weiterhin kann ein Unternehmen wegen der fehlenden Kompetenz beziiglich der ausgela-
gerten Funktion nicht mehr in der Lage sein, die Zusammenarbeit aus seiner Sicht zu beur-
teilen. Dies wiirde die Abhingigkeit zugunsten des externen Dienstleisters verstarken.'”’
AuBerdem erschwert der Know-how-Verlust eine mogliche Re-Integration der aus gelager-
ten Personalaufgaben."' In Verbindung mit der Abhingigkeit von dem externen Anbieter
bringt man desweiteren das Problem der Koordination des Fremdbezugs. Hier besteht das
Problem, die extern zu beschaffenden hinsichtlich Zeit, Ort und Menge so zu steuer, wie
es bei der innen Herstellung der Leistungen der Fall ist. Da die Koordination zwischen Un-
ternehmen und Dienstleistungsfirma nicht auf der Basis eines Anweisungsmechanisimnen
liuft, hiingt der reibungslose Ablauf der Zusammenarbeit von vertraglichen Regelungen
und gegenseitigem Vertrauen ab. Dieses kann aber beim Auftauchen von unvorhergesehe-
nen Probleme zu Konflikten zwischen beiden Parteien fiihren.'”” Auberdem ist mit der
Auslagerung das Geheimhaltungsproblem verbunden. Die externen Partner verfilgen ber
unternehmens-interne Informationen wie z.B. Qualifikationen der Mitarbeiter oder interne
Organisationsstruktur. Hieraus resultieren Risiken, wenn es unter den Kunden des externen
Partners auch Konkurrenten des jeweiligen Unternehmens gibt. Dies kann dazu fiihren,
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dass die wettbewerbesrelevanten Fihigkeiten des Unternehmens verloren gehen. '

Inwieweil die Alternative, die interne Personalarbeit durch totales Outsourcing zu ersetzen.

die effizientere Organisationsform darstellt, ist im Einzelfall zu tiberpriifen. Kritisch zu

" v gl Meckl, R. (1997) Sp. 389
0 vol, Lamers, M. S. (1998) Sp. 106
"'yl Meckl, R. (1997) Sp. 389
— Vel Lamers, M. S. (1998) Sp. 104
vl Lamers. M. S. (1998) Sp. 107



betrachten ist auf jeden Fall, dass die Fiithrungskrifte in der Regel nur geringe Erfahrung in
der Personalarbeit besitzen, was wiederum die professionelle Wahrnehmung der Perso-
nalarbeit gefihrdet. Andererseits ist eine starke Tendenz zu erkennen, dass das externe
Fachwissen von den Unternehmen zunehmend in Anspruch genommen wird und somit

. " ; ; g
immer stirker als Konkurrenz zur internen Personalabteilung auftritt.

4.5  Virtuelle Personalabteilung

Die von Scholz stammende Organisationsform Virtuelle Personalabteilung entnirnmt ihre
Grundidee aus dem Konzept Virtualisierung bzw. von virtuellen Organisationen. Gesucht
werden in diesem Konzept Organisationsstrukturen, die sich in einer hochdynamischen
Umwelt bewegen und flexibel auf sich veréindernde Erfordernisse und Moglichkeiten am
Markt und bei der Entwicklung von Technologien agieren konnen. Der Aufbau einer derar-
tigen Struktur basiert auf der Idee eines Netzwerkes, das sich wegen seiner hoch flexiblen,
organischen Gestalt in einem permanenten Zustand der Bewegung befindet und dadurch
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die schnelle Reaktion auf die sich dndernden Umweltbedingungen ermdglicht. ™

Die Grundidee dieses Konzeptes stammt aus den Entwicklungen im technologischen Be-
reich, genauer gesagt aus der virtuellen Realitit. Die Organisationseinheiten werden durch
die Eigenschaften wahrgenommen, die aus dieser Realitit stammen. Als virtuell wird die
Figenschaft einer Sache bezeichnet, die zwar nicht real, aber doch in der Maoglichkeit exis-
tiert. Virtualisierung spezialisiert dann ein konkretes Objekt tiber Eigenschaften, die nicht
physisch, aber ihrer Leistungsfihigkeit nach vorhanden sind. Das heiRt, dass ein Objekt
nicht durch seine physikalischen Besonderheiten, sondern durch die Leistungen. die es fiir

: L1156
das Gesamtsystem erbringt, wahrgenommen wird. ?

Ubertragen auf die Organisation der Personalarbeit im Unternehmen fiihrt die Virtualisie-
rung zur Auflosung der Personalabteilung als eigenstindige Institution. Sie wird weder

durch die Form eines Gebiudes noch eines Stockwerks gekennzeichnet sein. Trolz dieser

"™ Vgl. Lamers, M. S. (1998) Sp. 227
135 vgl. Bleicher, K. (1997) Sp. 438 ff.
1% Vel. Berthel. J. (2000) Sp. 419



physikalischen Abwesenheit wird sie doch wahrgenommen, und zwar durch die Funktio-

nen, die sie als Leistungen erbringt.137

Ferner sieht diese Form der Personalorganisation die Verteilung der Mitglieder der aufge-
losten Personalabteilung auf wertschopfende Einheiten wie Produktion, Beschaffung oder
Vertrieb vor. Integriert in diese Bereichen iibernehmen die ehemaligen Mitglieder der Per-
sonalabteilung zusitzlich zu ihren Personalaufgaben auch fachbereichspezifische Funktio-
nen. was dazu fiithrt, dass die Mitglieder eine Doppelrolle iibernehmen.'*®. So wird z.B.
jemandem, der von der aufgelosten Personalabteilung in den Fachbereich Produktion ge-
schickt wurde, die Aufgabe Personalentwicklung iibertragen, wihrend ein Anderer, der in
der Abteilung Beschaffung titig ist, von Azubis zustdndig sein wird (siehe Abbildung 3).
Die Mitglieder der virtuellen Personalabteilung haben dann einen Teil ihrer Arbeitszeit fur

die Erledigung dieser Personalaufgaben.

Abb. 3: Virtuelle Personalabteilung

Vorstand (P.politik)

T

Produktion Beschaffung Vertrieb Marketing
Azubi P.entwicklung Trainees

Quelle: Nach Scholz (1995) Sp. 402

Die Realisierung dieses Konzeptes fiir die Personalabteilung basiert auf drei Dimensionen,

die das Konzept charakterisierer.. Im folgenden werden diese erldutert.

'37 Val. Neuberger, O. (1997) S. 166
% Vgl Scholz, C. (1999) Sp. 401
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Entwicklung der Kernkomperenzen: Die Virtualisierung sieht vor, dass sich die Unterneh-
men auf ihre wertschopfenden Aktivititen fokussieren. Dies setzt voraus, dass die Kemn-
kompetenzen eines Unternehmens erst definiert werden missen. Basierend auf diesen
Kompetenzen wird dann versucht, Wertschopfung zu optlmlesen Dazu gehort auch die
Auflosung der Aktivititen, die nicht wertschopferisch wirken .’ 59 Fiir die Organisation der
Personalarbeit heift dies, dass die Kernkompetenzen im Personalbereich festgestellt wer-
den und sich auf diese konzentriert wird. Die Funktionen, die nicht mehr als notwendig
gesehen werden, werden nicht erbracht. Das fiihrt zur Abnahme der Personalarbeit.1(’0 Die
optimale Ausfithrung der verbleibenden Aktivititen wird dadurch gewihrleistet, dass diese
Aufgaben in Form von Zustindigkeitsbereichen definiert und zu einzelnen Aufgabentra-
gern zugeordnet werden. Konkret heift dies, dass jeweils fiir bestimmte Aktivitaten be-
stimmte Personen klar definierte Kernkompetenztrager im Unternehmen sind. Aus dieser
Spezialisten werden ein Leistungsnetz aufgebaut, das fiir konkrete interne Kundenproble-
me die virtuelle Personalarbeit realisieren.'®’ AuBerdem wird bei dem Konzept Virtualisie-
rung verlangt, dass jede Fuhrungskraft zusitzlich zu ihren Fithrungsaufgaben personalbe-
zogene Aufgaben wie z.B. Pmsonalent\mcklunU oder -betreuung iibernimmt. Diese Struk-
tur soll sowohl die Nihe der Personalarbeit zu wertschopfenden Aktivitdten als auch die

Durchdringung des Unternehmens mit Personalmanagementakrivit'aten ermoghchen.

Die unternehmensweite Wahrnehmung der Personalarbeit durch die Fithrungskrifte und

Teil-) Personeller, die von der Personalabteilung in die Fach abteilungen geschickt worden
sind, fithrt dazu, dass anstelle der her kémmlichen Personalabteilung ein Netzwerk tritt, das
die Basis fiir die Zusammenarbeit zwischen Fithrungskriften der Fachbereiche und Mitar-
beitern der Personalabteilung bildet. Die Bildung der Personalabteilung in Form eines
Netzwerkes fiihrt dazu, dass die raumliche Verbundenheit der Personalabteilung entfallt.
Sie kann nicht mehr an einer bestimmten Stelle des Unternehmens zu lokalisiert wird. Die
Mitglieder der virtuellen Personalabteilung sind demnach sowohl ihrem realen Abteilungs-

leiter als auch dem Leiter der virtuellen Personalabteilung zugeordnet. Dieser Leiter hat

1% V. Scholz, C. (2000a) Sp. 44
190 yg]. Scherm, E. (1993) Sp. 727
161 yg]. Scholz, C. (1999) Sp. 250
162 y/g), Scholz, C. (1999) Sp. 242



zeitanteilmidBigen Zugriff auf seine Mitarbeiter, die ihm in definierten Zeitkontingenten zur
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Verfligung stehen. ™

Integration von Personalfunktionen: Die auf Kermnkompetenzen basierende Struktur der
Unternehmen fiihrt zu der Bildung von rdumlich, sachlich und hierarchisch getrennten
Organisationseinheiten. Diese Zergliederung nach Kernkompetenzen fiihrt zu dem Bedarf
an Integration dieser Aufgabentriger. Dieser Integrationsprozess bildet die zweite Dimen-
sion der Virtualisierung.'® Fiir die Personalorganisation heiBt dies das Zusammentfiihren
jener Personalfunktionen, die an unterschiedlichen Stellen im Unternehmen verteilt sind.
Notwendig ist eine Art Klammerung, die sicherstellt, dass alle Personalaufgaben weiterhin
wahrgenommen werden und den Kunden der Personalabteilung wie aus einer Hand erstellt
erscheinen. Bei der Virtualisierung passiert dieses Zusammenfiihren auf der Basis einer
gemeinsamen Vision und gegenseitigen Vertrauens. Damit wird in diesem Konzept auf den
harten Koordinationsmechanismus, namlich auf biirokratische Regelungen verzichtet. An
ihrer Stelle treten weiche Faktoren wie Kultur, Vision und Vertrauen, weshalb diese Di-

mension auch als Soft-Integration bezeichnet wird.'®®

Informationstechnologien: Die dritte Dimension bildet die technologische Basis der Virtua-
lisierung. Neben den oben genannten weichen Faktoren wird fiir das Zusammenfiihren der
Aufgabentriiger der Einsatz der Informationstechnologien als Voraussetzung gesetzt. Diese
Technologien ermdglichen erst die Kommunikation und Informationsaustausch zwischen
den Mitgliedern der virtuellen Personalabteilung, die rdumlich getrennt voneinander an
verschiedenen Stellen der Unternehmen verteilt sind.'® Scholz macht darauf aufmerksam,
dass die Virtualisierung der Personalabteilung trotzt des intensiven Einsatzes der Informa-
tionstechnologien nicht als ein technisches Problem wahrgenommen werden soll. Die In-
formationstechnologien dienen in diesem Konzept als Instrument zum Aufbau der Netz-

werken.'?

' Vel. Scholz, C. (1995) Sp. 402
' ¥gl. Scholz. C. (2001) Sp. 211
' yel. Scholz. C (1996) Sp. 1082
1% yg]. Scholz. C. (1996) Sp. 1082
7Y gl. Scholz, C. (1999) Sp. 246
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Vor- und Nachteile der Virtualisierung

Die Integration der Personalarbeit in die betriebliche Wertschopfung fithrt zur Annghrung
der Personalfunktion an die Mitarbeiter. Die aus dieser Nihe resultierenden Vorteile wur-
den in den dezentralen Organisationsformen dargestellt. AuBerdem fiihrt die Virtualisie-
rung zu Verbesserungen der Flexibilitat, da die unterschiedlichen Kooperationsmﬁglichkei-
ten der Kernkompetenztrager untereinander realisierbar sind. Wegen der dezentralen
Wahrnehmung der Personalarbeit besteht andererseits die Gefahr, dass die Personalarbeit
su einer Nebentitigkeit wird. In dem Konzept wird versucht, dieser Gefahr entgegenzi-
wirken, indem ein Leistungsnetz aufgebaut wird, das aus Kernkompetenztragern hesteht.
Dies soll die professionelle Wahrnehmung der Personalarbeit sichern. Trotz dieser Rege-
lung bleibt weiterhin kritisch, ob diese Aufgabentriger tatsdchlich in der Lage sind, die
sewiinschte Qualitit in der Personalarbeit zu gewihrleisten, da sie nur einen Teil ihrer Ar-

beitszeit fiir die Personalaufgaben zur Verfiigung haben.

In seinen Ausfiihrungen beschreibt Scholz sein Konzept der virtuellen Personalabteilung
als Denkmodell und bezeichnet es eher als eine sukunftsorientierte Form. Dies liegt daran,
dass die virtuelle Organisation als Organisationsform keine weit verbreitete Alternative
darstellt. Insgesamt jedoch ldsst diese Form der Personalarbeit Verbesserungen in der Fle-
xibilitit und Anpassungsfihigkeit der Personalarbeit erwarten. Die Realisierung dieser Ef-
fekte macht Scherm von zwei Bedingungen abhin gig,:]68 Zum einen miissen die Mitarbeiter
in der Lage sein, ihre heterogenen Aufgaben zu erfiillen, was mit einem hohen Bedarf an
PersonalentwicklungsmaBnahmen verbunden ist. Zum anderen diirfen die Konflikte nicht
zu unproduktiven Auseinandersetzungen fuhren, die aus einer Unterstellung unter Zwel

Vorgesetzten entstehen. 169

'8 Vg1, Scherm, E. (19952) Sp. 727
19 v gl Scherm, E. (1995) Sp. 727
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S Bewertung

Im Folgenden wird der Frage nachgegangen, inwieweit die dargestellten Organisations-
formen die zu Beginn formulierten Anforderungen an die Personalorganisation erfiillen.
Dabei wird nicht versucht, die einzelnen Formen miteinander zu vergleichen. Es geht eher
darum, basierend auf den Vor- und Nachteilen, zu zeigen, welche Starken aber auch
Schwiichen diese Formen beziiglich der Erfiillung der Anforderungen haben, die heute an

eine Personalorganisation gestellt werden.

5.1 Zentrale versus dezentrale Formen

Kundenorientierung

Die zentrale Form der Personalorganisation zeichnet sich dadurch aus, dass die Funktion
Personalarbeit weitgehend abgekoppelt von den anderen Fachabteilungen von einer zentra-
len Personalabteilung wahrgenommen wird. Traditionell wird dieser Organisationseinheit
vorgeworfen, dass aus ihren Arbeitsabldufen heraus (sieche zentrale Form) eine prob]emfel'-
ne Haltung der Personalarbeit entstanden ist. Die Kundenorientierung fordert dagegen eine
problemnahe Personalarbeit, in deren Zentrum der Kunde steht. So erweist sich die zentral
Organisationsform bei der Erfiillung dieser Anforderung als problematisch. Dies liegt dar-
an, dass ein direkter Kontakt zwischen Personalabteilung und ihren Kunden bei dieser
Form nicht in einem MaBe zustande kommt, in dem die Bediirfnisse dieser Bezugsgruppen
ausreichend beriicksichtigt werden kénnen. Hinzu kommt das bereit oben behandelte Prob-
lem des Ansprechpartners. Dieses Problem wurde bereits bei der Beschreibung des Kon-

zeptes dargestellt.

Hinter der Dezentralisation der Personalarbeit steht u.a. die Motivation, die fiir eine kun-
denorientierte Personalarbeit notwendige Nihe zu den Bezugsgruppen zu ermdglichen.
Dies geschieht im Modell Referentensystem durch die Bildung dezentraler Personaleinhei-
ten, die die operative Personalarbeit vor Ort tibernehmen. Zusitzlich zu der Nihe zu den

Kunden wird in dieser Form auch das Ansprechpartnerproblem gelost, da die Referenten



fiir alle Fragen des jeweiligen Bereichs zur Verfigung stehen. Dieselbe Argumentation gilt
fiir das Holding-Modell, in dem die Referenten zusammen mit den Fihrungskriften die
Personalarbeit im Bereich vollstindig iibernehmen. Bei den Modellen, Moderations- und
Integrationsmodell von Paschen, die die Dezentralisation als Ubertragung der personellen
Verantwortung an die Linie interpretieren, ist die Moglichkeit eines Informationsaustau-
sches zwischen den fiir Personalverantwortlichen und den Mitarbeitern eher gegeben, da
die Fithrungskriifte in direktem Kontakt zu ihren Untergeordneten stehen. Voraussetzung
fiir diese Kommunikation ist allerdings, dass die Linienmanager iiber die notwendigen so-
zialen und fachlichen Kompetenzen verfiigen. Da diese in der Endstufe (siche Paschens
Integrationsmodell) die ganze Personalarbeit iibernehmen, stehen sie auch als Ansprech-

partner fiir die Mitarbeiter zu Verfiigung.

Individualisierung

Eine Individualisierung der Personalarbeit liegt vor, wenn auf die spezifischen Bedingun-
gen der individuellen Mitarbeitersituation eingegangen werden kann. Ob diese realisiert
werden kann, hingt einerseits von der Kompetenzverteilung ab, die die jeweilige Organisa-
tionsform vorsieht, andererseits von der Verfiigung tber situationsspezifische Kenntnisse
iiber die Mitarbeiter. Erst das Zusammenfallen dieser beiden Faktoren ermdglicht eine in-
dividuelle Personalarbeit. Wihrend bei der zentralen Form die Personalabteilung als
Haupttrager der Personalarbeit die nétige Kompetenz hat, fehlen ihr wegen oben erwahnten
Distanz die Informationen iiber die einzelnen Mitarbeiter. Daher widersprechen zentral
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setroffene MaBnahmen tendenziell einer individuellen Gestaltung der Personalar beit.

Bei den dezentralen Organisationsformen sind demgegeniiber personliche Problemldsun-
gen in dem MaBe moglich, in dem die dezentralen Aufgabentriger iiber die Kompetenzen
verfiigen, die die Realisierung einzelner und situationsabhéngiger MaRnahmen erfordern.
So lisst sich als Tendenz angeben, dass mit zunehmender Dezentralisierung die individu-
elle Gestaltung der Personalarbeit zunimmt.'”" Daher ist bei den Modellen, bei denen die
Fiihrungskrifte weitgehend die Verantwortung beziiglich der Personalarbeit tragen und

. ; : : i {icksichtieung der
dementsprechend iiber die Entscheidungsbefugnisse verfiigen, die Berlicksichtig

"0 vgl. Scherm, E. / Meckl, R. (1994) Sp. 118
' vel. Scherm, E. / Meckl, R. (1994) Sp. 120
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einzelner Situationen eher gesichert. Das liegt zum einen daran, dass die Fithrungskrifte
wegen ihres direkteren Kontaktes zu den Mitarbeitern am Arbeitsplatz mehr wissen tiber
diese als die Referenten (siehe Integrationsmodell von Paschen), und zum anderen daran,
dass die Fithrungskrifte die Kompetenzen haben, die notwendige Entscheidungen zu tref-

fen.

Flexibilisierung

Ahnlich wie bei der Individualisierung hiingt eine flexiblere Gestaltung der Personalarbeit
vom Zusammenfallen zweier Faktoren ab: Erstens der Fahigkeit die Problem vor Ort
schnell zu identifizieren und zweitens die notige Reaktion auf diese Probleme zu zeigen.
Letzteres hat wiederum mit der Kompetenzverteilung zu tun, die die jeweilige Organisati-
onsform vorsieht. Demnach ist festzustellen, dass mit dem wachsenden Dezentralisie-

rungsgrad der Aufbau der Personalarbeit zunehmend flexibel wird.

Die Distanz der zentralen Personalabteilung zu den Fachabteilungen verhindert die schnel-
le Erkennung von Veridnderungen bei personellen Problemen. Da die Fithrungskrifte zugl-
eich in ihrem Handlungsspielraum weitgehend eingeschrinkt sind, stellt sich dieses Modell

auch bei der Anforderung Flexibilisierung als problematisch dar.

Die Ubernahme der Personalarbeit vor Ort durch die Referenten schafft einerseits die phy-
sische Nihe zu der Front. Die Ausstattung der Personalarbeit vor Ort mit den notigen
Kompetenzen ermbglicht andererseits die Reaktion auf festgestellte Probleme. Die schritt-
weise Abschaffung der Referenten und das Auftreten der Fithrungskrifte als Personalver-
antwortliche verstirkt die Flexibilisierung der Personalarbeit. Bei den Modellen, bei denen
die Linie iiber die Fahigkeiten beziiglich der Personalarbeit verfiigt und damit in der Lage
ist, personalbezogene Probleme friihzeitig zu erkennen und wo sie zudem die Kompetenz

hat, diese Probleme zu l6sen, sind die flexiblere Losungen wahrscheinlicher.

Kostenwirtschaftlichkeit:

Gesucht wird gleichzeitig eine Personalarbeit als unternehmerische Funktion, die kosten-

bewusst gefiihrt wird. Dabei wird, wie bei der Beschreibung der Anforderung im Abschnitt
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3.4 dargestellt wurde, zwischen Produktions- und Transaktionskosten unterschieden. Bei
den Produktionskosten ist festzuhalten, dass bei dezentralen Losungen des Organisations-
problems die Kosten zunehmend entfallen, die wegen der Existenz der zentralen Personal-
abteilung entstehen. Dies ist damit zu erkldren, dass mit dem wachsenden Aufgabenspekt-
rum der Zentrale auch die Anzahl der Mitarbeiter steigt, was wiederum zur Erhohung der
Gemeinkosten fiihrt.'”? Auf der anderen Seite verursacht die Beschaffung der dezentralen
personellen Kompetenzen, wie z. B. die Ausbildung der Fithrungskréfte in Sachen der Per-
sonalarbeit, hohere Kosten. Eine dhnliche Tendenz zeigt sich, wenn es um die Opportuni-
tatskosten geht. Die weitgehende Wahmehmung der personellen Aufgaben durch Linie
fiihrt zu Erhohung der Opportunititskosten, da die Fihrun gskrifte in der Regel nicht tiber
geniigend Arbeitskapazitit ve:rf'L‘lgen.173 Dies erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass einige
Aufgaben nicht optimal erfiillt werden. Die Einfiihrung der Referenten reduziert diesen
Kostenfaktor. Bei der zentralen Form dagegen werden die Opportunititskosten minimiert.
Beziig]iéh der Transaktionskosten ist festzustellen, dass die zentrale Gestaltung der Perso-
nalarbeit kostenintensiver ist. Dies liegt grundsitzlich an der groBen Distanz zwischen der
zentralen Personalabteilung und den Fachbereichen. Diese Entfernung erlaubt zum einen
nicht die unmittelbare Kontrolle der Umsetzung der PersonalmaBnahmen, was zur Erho-
hung der Kontrollkosten fiithrt. Zum zweiten entstehen wegen der Distanz lange Kommuni-
kationswege. Dies verursacht wiederum hohere Vereinbarungskosten. ~ Diese
Kostenfaktoren reduzieren sich mit der zunehmenden Dezentralisierung, da die Distanz
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sich zwischen Personalverantwortlichen und Mitarbeitern verkiirzt.

5.2  Center-Konzepte

Kundenorientierung

Wegen der Ubertragung der Verantwortung der Erlose und Kosten und des Wegfallens der
Monopolposition befindet sich die Personalabteilung bei diesem Modell in einer Situation,

in der sie erstens die internen Kunden von der Qualitiit ihrer Arbeit iiberzeugen und sich

' Vgl. Scherm, E. / Meckl, R. (1994) Sp. 119
' Vgl. Scherm, E. / Meckl, R. (1994) Sp. 120
' yg|. Scherm, E. / Meckl, R. (1994) Sp. 121



zweitens gegen die externen Dienstleistungsfirmen durchsetzen soll. Dieser Druck fiihrt
zum marktgerechten Erbringung der Leistungen, die von der Personalabteilung angeboten
werden. Das heift, dass sich die Personalabteilung als Profit-Center bei der Gestaltung
ihres Leistungsprogramms an den Wiinschen der Kunden orientiert. So gesehen, schafft die
Organisation der Personalabteilung als Profit-Center durch den Marktbezug die notwendi-

gen Bedingungen fiir eine kundenorientierte Personalarbeit.

Flexibilitit

Die Gestaltung der Leistungen nach den Wiinschen der Kunden setzt eine rechtzeitige Er-
kennung der Verinderungen bei den Bediirfnissen der Kunden und das Treffen der ent-
sprechenden AnpassungsmaBnahmen bei eigenem Produktprogramm voraus. Diese Flexi-
bilititsanforderung wird durch die Bildung der Personalabteilung als Profit-Center weitge-
hend erfiillt. Durch die kundennahe Haltung der Personalabteilung in dieser Form ist es
moglich zu wissen, welche Bediirfnisse die Kunden beziiglich der Personalarbeit haben.
Da die Personalabteilung gleichzeitig iiber die Kompetenzen verfiigt, zu entscheiden, wel-
che Dienstleistungen erbracht werden sollen und welche nicht, ist es auch moglich, die

notwendigen Verinderungen durchzufiihren.

Individualitat

Auch bei der Lieferung individueller Problemlgsungen ist die Organisation der Personalab-
teilung als Profit-Center als gut zu bewerten. Die Konzentration auf einzelne Kundenwiin-
sche ist eine Bedingung der Kundenorientierung. Nur durch die Befriedigung der einzelnen

Kundenwiinsche kann die Personalabteilung ihre Marktposition verteidigen.

Professionalitit

Die Anforderung Professionalitit verlangt ein hohes Niveau an Aufgabenerfiillung. Diese
wird im Rahmen des Profit-Centers dadurch beriicksichtigt, dass unter den Wettbewerbs-
bedingungen nur eine hohe Qualitit bei den Losungen der personalbezogenen Fragen den

Verkauf der Dienste ermoglicht. Der Kunde ist in der Lage, die Leistungen der Externen
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mit denen der Personalabteilung zu vergleichen. Nur wenn sie davon iiberzeugt sind, dass
die Leistungen der Personalabteilung qualitativ besser sind, sind sie bereit, diese zu kaufen.
Daher ist eine Personalabteilung als Profit-Center dazu verpflichtet, hohe Qualitét ihrer

Leistungen zu gewihrleisten.

Kostenwirtschaftlichkeit:

Die starke Orientierung an die Wirtschaftlichkeit bringt die passenden Bedingungen fir
eine kostenbewusste Handhabung der personalen Aktivititen. Die Orientierung an Markt-
bedingungen sorgt fiir eine effizientere Nutzung der Ressourcen, was zu einem optimalen
Umgang mit den Produktionskosten fithrt. Lediglich bei der Betrachtung der Transaktions-
kosten ist eine Schwiiche zu erkennen. Im Falle einer Fremdbeschaffung der Dienstleistun-
gen besteht die Gefahr, dass die Vertragspartei sich opportunistisch verhdlt. Dies wiirde
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dann zu hoheren Transaktionskosten fithren.

Dieses insgesamt positive Bild wird allerdings zugleich durch eine starke Orientierung an
monetiren GroBen gefdhrdet. Die allgemeine Entscheidungsbasis Wirtschaftlichkeit der
einzelnen Leistungen kann, wie schon bei der Beschreibung des Konzeptes gezeigt wurde,
zu einem kurzfristigen Erfolgsverstandnis fihren. Dies kann die Kundenorientierung da-
durch verletzen, dass die Personalabteilung aus Kostengriinden nur Standardprodukte er-
bringt. Die teureren aber individuelleren und auf Kundenwiinsche gerichteten Problemlo-
sungen werden nicht angeboten. So eine Haltung kann dann sowohl die individuelle Ges-

taltung als auch die Flexibilitéit der Personalarbeit einschrinken.

5.3  Outsourcing

Kundenorientierung:

_ o - : W bi g ge-
Kundenorientierung wird im Kontext des Outsourcing voi allem damit in Verbindung g

i ' i i k bewerbsdrucks
bracht, dass die externen Anbieter ihre Leistungen wegen des starken Wetthewerbsdr

"™ Vgl. Scher, E. / Meckl, R. (1994) Sp. 123
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an den Wiinschen der Unternehmen orientieren. Dies gibt den Unternehmen die Maoglich-
keit, genau die Leistungen aus dem Mark zu beschaffen, die sie brauchen. Nun stellt sich
die Frage, wie die Unternehmen innerhalb ihrer Organisation die Kundennihe-Haltung
schaffen und wissen konnen, was die einzelnen Abteilungen brauchen, wenn man auf die
jeglichen Formen der Personalabteilung (bei totalen Outsourcing) verzichtet. Hinter der
Idee der Ubernahme der Personalarbeit durch die Fithrungskrifte liegt die Gefahr, dass
diese der Personalarbeit nicht geniigend Aufmerksamkeit schenken, sondern diese eher als
Nebentitigkeit wahrmehmen. AuBerdem ergibt sich zusitzlich zu diesem Risiko ein Koor-
dinationsproblem, das aus organisatorischer Sicht bei der Erfiillung der Anforderung Kun-
denorientierung eine wichtige Rolle spielt. Kundenorientierung schlieBt auch die rechtzei-
tige Lieferung der nachgefragten Personalleistungen ein. Dies verlangt einen hohen Grad
an Koordination zwischen externen Dienstleistern und internen Kontaktstellen.'”® Erst eine
reibungslose Zusammenarbeit zwischen diesen beiden Stellen ermoglicht letztendlich eine
kundenorientierte Personalarbeit. In diesem Zusammenhang sind zusitzlich die Risiken
Lieferausfall, Lieferterminiiberschreitungen und beschriinkte Lieferflexibilitat zu erwih-
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nen, die organisatorisch gesehen die Kundenorientierung gefahrden konnen.

Flexibilisierung

Die Existenz der zahlreichen Dienstleistungsanbieter am Markt, die ihre Leistungspro-
gramme den Veranderungen der Kundenbediirfnisse anpassen, ermoglicht es den Unter-
nehmen, ihre Personalarbeit flexibel zu gestalten. Diesem positiven Effekt des Outsourcing
steht allerdings erstens das oben definierte Problem gegeniiber, dass die Fithrungskrifte die
Personalarbeit als Nebentitigkeit wahrmehmen. Solch eine Haltung erschwert die Erken-
nung der Verdnderungen von personalwirtschaftlicher Rahmenbedingungen. Hinzu kommt
das Problem des Know-how-Verlustes. Wenn den Unternehmen wegen der Auslagerung
die Kompetenzen beziiglich der Personalarbeit fehien, ist es insgesamt schwierig, Verédnde-
rungen zu erkennen und sich fiir passenden MaBinahmen zu entscheiden. Dies wiedel'u@
kann zur VVersch'arfunrgr des Abhé}{gi gkeit§p1'6bielﬁs fil"hrén-,_ das die Flexibilitit in ein-

schrinkenden Weise beeinflusst.
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Individualisierung

Die Argumente, die bei bereits beim Kriterium Flexibilisierung angebracht wurden, gelten
auch hier. Die Fihigkeit, die Personalarbeit spezielle Situationen auszurichten, verlangt
eine Haltung der Problem-Nihe. Dies hingt beim Outsourcing vor allem aber ( hier ist tota-
les Outsourcing gemeint ) von der Einstellung der Fithrungskrifte ab, die sie Personalarbeit
entgegenbringen. Zudem hat das Fehlen der Kompetenzen auch auf die individuelle Gestal-

tung der Personalarbeit einen negativen Einfluss.

Professionalisierung

Das Ziel der Auslagerung der Personalfunktionen ist neben den Kosteneinsparungen auch
die Gewihrleistung eines hohen Niveaus bei der Erfiillung der personalbezogenen Aufga-
ben. Dies wird im Rahmen des Outsourcing dadurch erreicht, dass diese Aufgaben total
oder partiell auf Externe iibergetragen werden, deren Kermnkompetenz in der Personalarbeit
liegt. So gesehen beweist sich das Outsourcing bei der Erfiillung dieser Anforderung als
vorteilhaft. Nun ist hier auf einen kritischen Punkt noch mal aufmerksam zu machen, cer
bereits mehrfach betont worden ist: Die Fithrungskrifte ibernehmen weitgehende Verant-
wortungen beziiglich der Persenalarbeit. Sie sind gleichzeitig diejenigen, die dariiber ent-
scheiden, welche Leistungen zu kaufen sind. Daher ist es die Gewihrleistung der Professi-
onalitit in der Personalarbeit insgesamt davon abhingig, dass die Linienmanager bezlig-
lich der Personalarbeit iiber die notwendigen fachlichen und sozialen Kompetenzen verfu-

gen.

Kostenwirtschaftlichkeit

Die kostenbewusste Handhabung der Personalarbeit ist das Hauptziel des Outsourcing. Die
Inanspruchnahme der Ressourcen von auBen ermdglicht den Unternehmen, die Leistungen
bei gleich bleibender Qualitit kostengiinstiger zu beschaffen. Hinzu kommt der Abbau
bzw. die Reduzierung der Fixkosten, die aufgrund der Existenz der Personalabteilung ent-
stehen. Insgesamt gesehen bringt Outsourcing daher bei der Produktionskosten Vorteile.
Demgegeniiber steht das Risiko der hohen Transaktionskosten, da externe Partner sich op-

» . oy et T ie auftraggeben-
portunistisch verhalten kénnen. Um dieses Risiko zu vermeiden, mussen die auftrags
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den Unternehmen bei der Vertragsgestaltung auf viele Besonderheiten achten, was zur

Erhthung der Transaktionskosten fiihrt.

5.4  Virtuelle Personalabteilung

Kundenorientierung

Die unternehmensweite Verteilung der personellbezogenen Verantwortung beim virtuellen
Organisationsmodell sorgt dafiir, dass die Personalarbeit Nihe zu ihren Abnehmem findet.
Dies wird einerseits durch die Integration der Mitglieder der aufgeldsten Personalabteilung
in die Fachbereiche und andererseits durch die Ubertragung der personellen Aufgaben an
die Linienmanager erreicht. Probleme fiir die Kundenorientierung entstehen, wenn das
Wegfallen einer zentralen Personalarbeit und Verteilung der Verantwortung auf
verschiedene Stellen zu Konflikten bei der Ressourcenverteilung zu den Problemen fiihrt.
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Dies kann die Beriicksichtigung verschiedener Kundenwiinsche verhindern.

Flexibilitit

Die organisatorische Nihe zu den Bereichen gibt den Teil-Personelen im Prinzip die Mog-
lichkeit, die Verdnderungen der personalwirtschaftlichen Rahmenbedingungen schnell zu
identifizieren. Das Kritische im Kontext der virtuellen Personalabteilung ist, dass diese
Mitarbeiter sich nur in Teilzeit mit personalbezogenen Aufgaben beschiftigen konnen. SO
stellt sich die Frage, inwieweit sie in der Lage sind, Verinderungen der personalwirtschaft—
lich relevanten externen und internen Rahmenbedingungen zu erkennen. Zusitzliche Un-
Klarheiten kénnen sich aus der Verteilung der Kompetenzen zwischen den Aufgabentri-
gemn ergeben. Die Kompetenzverteilung ist deswegen wichtig, weil sie den Handlungs-
spielraum der einzelnen Aufgabentriger festlegt. Hier ist Scherm zuzustimmen, der her-
vorhebt, dass da die Aufgaben- und Kompetenzbereiche der Teil-Personellen nicht in dem

MaRe ausgeweitet werden konnen wie bel Vollzeitmitarbeitern, es sehr wichtig 1st, 10 der
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virtuellen Personalabteilung die Bedingungen fiir eine reibungslose Zusammenarbeit zu
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schaffen, damit notwendige Entscheidungen rechtzeitig getroffen werden konnen.

Individualitiit

Individuelle Gestaltung der Personalarbeit erfordert vor allem das Wahrnehmen der einzel-
nen Mitarbeiterinteressen. Die virtuelle Personalabteilung hat hier ihre Schwierigkeiten.
Das Problem ist, dass obwohl die Personal-Mitarbeiter in die Fachbereichen integriert sind,
sie dennoch die vom weitaus groBten Teil des Personals auBerhalb ihres Arbeitsbereichs
weit entfernt sind. Dabei ist hier noch zu erginzen, dass die Personaler nur einen Teil ihrer
Arbeitszeit fiir die Personalfragen zur Verfiigung haben. Diese beiden Faktoren verhindern
den Aufbau der Bedingungen fiir die Erkennung und die Beriicksichtigung der einzelnen

Mitarbeiterinteressen.

Professionalitit

Professionalitit in der Personalarbeit bedeutet eine hohe Qualitdt bei der Aufgabenerfiil-
lung. Dies erfordert umfassende Kenntnisse des personalwirtschaftlichen [nstrumentariums
und eine Spezialisierung in personalbezogenen Aufgabenbereichen. Durch die Installierung
eines Leistungsnetzes, das aus Kernkompetenztrigemn besteht, die in ihren Bereichen Spe-
zialisten sind, wird beabsichtigt, diese gesuchte hohe Qualitit in der Personalarbeit zu si-
chern. Nun macht es allerdings die Doppelrolle der Mitglieder der virtuellen Personalabtei-
lung, die sich aus der Ubernahme zweier unterschiedlicher Aufgabenbereiche ergibt,
schwierig, diese Qualitit fiir die der Personalarbeit sicherzustellen. In diesem Zusammen-
hang spricht Scherm von der Notwendigkeit der Intensivierung von Personalentwick-
lungsmaBnahmen, um die Professionalitit sowohl in der Personalarbeit als auch in den
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Fachaufgaben zu gewihrleisten.
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Kostenwirtschaftlichkeit

Die Auflosung der realen Personalabteilung und die Verteilung ihrer Mitarbeiter in andere
Bereiche, mit dem Ergebnis, dass es keine ausschlieBlichen Personeller im Unternehmen
gibt, fiihrt zur Reduktion der Fixkosten. Zudem werden die Produktionskosten dadurch
verringert, dass der Umfang der personalbezogenen Leistungen verkleinert wird. Demge-
geniiber stehen die indirekten Kosten, die wegen des hohen Bedarfs an Qualifizierung der
Mitarbeiter entstehen. Hinzu kommt die Gefahr hoher Opportunititskosten, weil das Risiko
besteht, dass Fiihrungskrifte wegen der personellen Aufgaben die Fachaufgaben vernach-
lissigen. Diese Gefahr wichst, wenn die Linienmanager fiir die Personalarbeit weniger Zeit
zur Verfiigung haben. Bei den Transaktionskosten kann tendenziell eine Erhohung dieses
Kostenfaktors unterstellt werden. Dies liegt daran, dass wegen der zunehmenden Arbeits-
teilung und rdumlichen Trennung ein hoher Bedarf an Abstimmung der Aktivitdten und an

deren Kontrolle entsteht. 18l

6 Fazit

Es ist weitgehend anerkannt, dass die Personalarbeit fiir die Unternehmen eine wichtige
Funktion ist. Angesichts der Tatsache, dass der Stellenwert der einzelnen Funktionen heute
nach ihrem Beitrag zu dem Unternehmenserfolg bestimmt wird, hat die Personalarbeit
nicht die Position, in Unternechmen mit ihren gegenwirtigen Leistungen hoch angesehen zu
werden. Dies ist auf die Funktionsweise der Personalarbeit zurlickzuftihren, die passiv und
verwaltungsorientiert ist. Gesucht wird dagegen eine Personalarbeit, die wertschopferisch
an dem unternehmerischen Geschehen teilnimmt und es aktiv mitgestaltet. In diesem
Zusammenhang werden verschiedene Organisationsformen in der Fachliteratur diskutiert,
deren gemeinsames Ziel darin besteht, die Personalarbeit zu einer unternehmerischen

Funktion zu machen.

Es sind zwei Stromungen bei diesen Formen festzustellen: Zum FEinen werden die

Personalaufgaben zunehmend auf die Linie Ubertragen und der Aufgabenherelch der

'8 val. Scherm, E. (1995a) Sp. 727



zentralen Personalabteilung wird auf nur strategische Aufgaben eingeschrankt und zum
Zweiten wird die Personalabteilung, unabhingig von der Aufgabenverteilung, als
selbstindige Organisationseinheit in Form eines Profit-Center organisiert. [nsbesondere
diese Form der Personalorganisation genieft in der Fachliteratur grofe Aufmerksamkeit.
Zum Teil wird sie in der Praxis bei bestimmten Teilfunktionen der Personalarbeit
umgesetzt. Vor der Bildung der Personalabteilung als Profit Center gilt grundsatzlich ZWel
Problembereiche zu bewiltigen: Erstens fehlt es im Moment an Methoden im
Rechnungswesen, die das Verrechnungsproblem 16sen konnten. Zweitens besteht wegen
der starken Orientierung an monetiren Grofe die Gefahr, dass die Personalarbeit an
Qualitit verliert. Das Wertschopfungscenter betont die qualitative Aspekte durch die
Bildung der Dimensionen, allerdings ist es bis heute nur ein Denkmodell. Bei anderen
Formen, welche die Personalarbeit dezentral organisieren, ist das Risiko zu registrieren,
dass die Personalarbeit nur noch als Nebentitigkeit wahrgenommen wird. Trotz dieser
Probleme ist es sicher, dass die Personalarbeit kiinftig anders organisiert wird als heute.
Allerdings handelt es sich hier nicht um die Frage, welche Form sich durchsetzen wird.
Jede Form hat Stirken und Schwichen. Die Auswahl der geeigneten Form ist von der
individuellen Situation des Unternehmens abhingig. Es geht eher darum, wie die
Unternehmen aber auch die Wissenschaft die genannten Problemen der einzelnen Formen

ldsen werden.
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