Wirtschaftswissenschaften

Die strategische Bedeutung

Das Human Resource Management weist einem
effektiven Personalmanagement eine strategische
Bedeutung flir das Unternehmen zu. Bei der
Untersuchung des Personalmanagements sollten
die so genannten Austauschkulturen zwischen
Management, Betriebsrat und Beschaftigten in die
Betrachtung einbezogen werden.

The Strategic Dimension
of the Personnel
Recruitment

Human Resource Management emphasizes
the strategic dimension of effective personnel
management. Personnel management is not
only a matter of formal co-determination, but
becomes more and more a question of the so-
called “political culture” between management,
workers and works councils.

EINBLICKE Nr. 32 / Herbst 2000
Carl von Ossietzky Universitét Oldenburg

der Personalauswahl

Von Thomas Breisig und Susanne Konig

Human Resource
Management: Der
arbeitende Mensch
wird als Leistungs-
trager begriffen, den
es zu fordern, zu
motivieren und zu
aktivieren gilt.

Sichtlich unbehaglich ist dem Betriebsrat subjektiver Sicht als "ungerecht" beurteilt.
eines mittelstdndischen UnternehmensBei derartigen MalRnahmemicht ausge-
zumute, als er die Einflussmdglichkeiten der wahit worden zu sein und dies auch nicht
Beschéftigtenvertretung auf die Personal-begriindet zu bekommen, kann bei den Be-
auswahl und -entwicklung in "seinem" Be- troffenen Reaktionen hervorrufen, die vom
trieb charakterisiert: "Dann ist das meistens"heruntergeschluckten Unmut" bis hin zum
so0, dass die Bewerbungen am 13. kommenPhanomen der "inneren Kindigung" rei-
und am 14. will der Vorstand dann schon chen, welches dann auch betriebswirtschaft-
die Zusage geben und will auch am 15. kiin-lich negativ zu Buche schlagt.

digen kénnen. So lauft das halt. Wenn wir

wirklich mal es uns erlauben, 'Nein' zu sa- Personalauswahl und Human

gen, weil vielleicht ein anderer unberiick-
sichtigt blieb, dann ist man natirlich 'oben’ Resource Management
erartige negative Tendenzen einer in-

ganz beleidigt."
Faktisch werden Personalauswahl und -ent-LJ transparenten Personalauswahl konnen
wicklung in diesem Betrieb der so genann- offensichtlich nicht im Interesse von Unter-
ten unternehmerischen Freiheit zugerechnehehmensfiihrungen liegen. So weisen denn
- ohne Einbeziehung des Betriebsrats. Be-auch neuere, am Gedanken des so genann-
sonders in kleinen und mittleren Unterneh- ten Human Resource Management orientier-
men ist dies sicher kein Einzelfall. Trotz al- te Konzepte (zumindest verbal) der “richti-
ler Regelungen der Mitbestimmung ist der gen" Personalauswahl eine strategische Be-
Betriebsrat von Informationen zu Personal- deutung fir das Unternehmen zu. Hiernach
angelegenheiten weitgehend abgeschnittensoll der arbeitende Mensch, sofern er zur
Fur die Beschéftigten eminent wichtige Stammbelegschaft gehort, als Leistungstra-
Auswahlprozesse und -entscheidungen lau-ger begriffen werden, den es zu férdern, zu
fen an ihrer Interessenvertretung vorbei - oft motivieren und zu aktivieren gilt. Damit sich
mit der unliebsamen Folge, dass Aus-die "Investitionen" in die Qualifikation der
wahlentscheidungen fir sie nicht transpa-Beschaftigten (das so genannte Human-
rent und nicht nachvollziehbar sind. Getrof- kapital) lohnen, ist das Unternehmen
fene Einstellungs-, aber auch Aufstiegs- idealerweise ebenso an langfristigen und auf
oder Forderungsentscheidungen werden augegenseitigem Vertrauen beruhenden Be-
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schaftigungsverhaltnissen interessiert wie
die Belegschaften selbst. Ein funktionieren-l '-_'_
der interner Arbeitsmarkt soll dazu beitra- ]
gen, dass die Beschéftigten angemessen au:
gewahlt, eingesetzt und entwickelt werden,
damit sie all ihre Kenntnisse und Potenziale
zum Nutzen des Unternehmens einsetze
kénnen und wollen. Dabei miissen die Be- /%4
legschaftsmitglieder angesichts wachsendel
Marktunsicherheiten und eines rasanten
technisch-organisatorischen Wandels nicht
nur Uber breite, Gberfachliche Qualifikatio-
nen und Flexibilitat verfiigen, dariiber hin-
aus sollen sie auch noch in die Unter-
nehmenskultur "passen”.
Fur die betriebliche Praxis folgen daraus IS
zwei Konsequenzen. Zum einen bedarf e
ausgefeilter Mechanismen zur Auswahl, um”™
fUr eine Position die "richtige” Person vom anhand einer Dreiteilung vorgestellt werden: Im Personalbereich besteht eine der wich-
internen oder externen Arbeitsmarkt zu ge- @ Ausgewahlte Daten zur Intensivierung der tigsten Einflussmoglichkeiten fiir Inter-
winnen (z.B. regelméafige Leistungs- und Personalarbeit im Zeitlauf, essenertretungen darin, die innerbetriebliche
Potenzialbeurteilungen, Zielvereinbarungen @ ein steigender Bedarf an schriftlichen Ver- Ausschreibung von zu besetzenden Stellen ge-
als Grundlage fur Aufstiegs- und Forde- einbarungen zu PersonalmaRnahmen, mafRk 8§ 93 BetrVG zu verlangen. Solche
rungsentscheidungen, institutionalisierte ® ein kurzer Uberblick tUber Personal- Stellenausschreibungen sind heute eine feste
Gesprache zwischen Mitarbeiter/innen und auswahlfragen im Kontext so genannter GroRe in der Praxis: In den GroR3betrieben er-
Vorgesetzten, Assessment Center). Zum anAustauschkulturen. reicht der Wert der Bejahungen fast die 100-
deren ist die Wirksamkeit der Mechanismen .. . Prozent-Marke, aber sogar in Klein- und Mit-
stark von der Akzeptanz und Mitwirkung Intensivierte Personalarbelt telbetrieben mit weniger als 300 Beschéaftig-
aller Beteiligten abhangig. Wer sich aus wis- elche Einflussmoglichkeiten im Per- tenwerden Stellen zu mehr als 70 Prozent re-
senschaftlicher Sicht mit Fragen der Perso-W sonalbereich die Betriebsrate haben,gelmaBig innerbetrieblich ausgeschrieben.
nalauswahl im weitesten Sinne auseinander-rege|t das BetriebsverfassungsgesetzAls analytisches Hilfsmittel zu Ausschrei-
setzt, muss demnach verstérktInteraktions-(BetrVG, §§ 92ff.). Mit der Novellierung bungsverfahren dieen den Personalver-
oder Austauschkulturen zwischen Leitung, gieses Gesetzes von 1972 sind die Recht@ntwortlichen vielfach Stellenplane und
Management und Betriebsrat in die Betrach-ger |nteressenvertretungen in diesem Be-Stellenbesetzungsplane; diese bilden die Ge-
tung einbeziehen. reich stark ausgeweitet worden. Das Max- Samtheit aller Stellen, deren Tatigkeitsmerk-
Planck-Institut untersuchte damals im Rah- male sowie die Besetzung durch Mitarbeiter/
Personalauswahl als men einer Studie zur Kiindigungspraxis, wie inlnenzab- Derart(ijge |'t|)i|ff3mitte| werdenbin mehr
haufig die in den §§ 92 bis 94 BetrVG ge- als 52 Prozent der befragten Betriebe einge-
Forschungsgegenstand nannten Tatbestinde in den Betrieben praksetzt; die Anzahl steigt mit zunehmender Gré-
An diese Uberlegungen kniipft ein der- tiziert wurden (Falke, Josef u.a. 1981). Stellt Benklasse auf bis zu fast 90 Prozent in der
zeit laufendes Forschungsprojekt der man diese Werte den aktuell gewonnenenBetriebsklasse 5.001 bis 10.000 Beschaftigte.
Professur fur Organisation und Personal an.Zahlen gegenuber, so lasst der ZeitvergleichEin besonderes Augenmerk verdient der
Das Vorhaben wird von der Hans-Bdckler- auf eine "Intensivierung der Personalarbeit” gestiegene Stellenwert von Personal- und
Stiftung unterstitzt. Wahrend der zweijah- wahrend der vergangenen zwei Jahrzehnte eistungsbeurteilungen in den Betrieben: Im
rigen Projektlaufzeit wird untersucht, wie schlieRen: Durchschnitt haben sich die Werte mehr als
Personalauswahlprozesse in Unternehmen
praktiziert und ggf. schriftlich in rechtlich Haufigkeiten der Regelungstatbestinde der §§ 92-94 BetrVG im Zeitvergleich
verbindlichen Betriebsvereinbarungen fi-

Eine zunehmend
wichtige Rolle bei der
Personalauswahl kommt
den Betriebsraten zu.

xiert werden. Zunéchst wurden die empiri-
schen Daten zur Personalauswabhlpraxis i

Regelungstatbestand

Bejahungen 1979
(in Prozent, ca.)

Bejahungen 1999
(in Prozent, ca.)

Personalplanung schriftlich fixiert

25

48,73

einer bundesweiten schriftlichen Erhebung

von ca. 1.100 Unternehmen unterschiedli-

cher GréRenklassen (darunter ca. 500 Grof3
unternehmen mit mehr als 5.000 Beschéf-

regelmaRige innerbetriebliche Stellenausschreibundgsh 87,29
Stellen(besetzungs-)plane vorhanden 33 52,54
Grundséatze Personal-/Leistungsbeurteilung vorhan@n 62,71

tigten) auf den neuesten Stand gebracht. 236

Betriebsrate haben sich an der Aktion be-Die Zahlen verdeutlichen den wachsendenverdoppelt. Die Grof3betriebe mit 10.001 Be-
teiligt; dies entspricht einem Riicklauf von Stellenwert von Personalfragen und die zu-schaftigten und mehr arbeiten zu fasF30-
21,28 Prozent. Derzeit versuchen die nehmende Institutionalisierung personal- zent mit derartigen elaborierten Methoden.
Projektmitarbeiter/innen in Interviews mit planerischer Instrumente und Verfahren in
Personalverantwortlichen und Betriebsréaten,den Betrieben. So verfiigt nach den vorlie- i i

der vielschichtigen Personalauswahlpra-genden Ergebnissen fast die Halfte der be-SCh“ftIIChe Verembarungen
xis im Rahmen "neuer" kooperativer Aus- fragten Betriebe Uber eine schriftlich fixierte
tauschkulturen auf den Grund zu gehen. Er-Personalplanung, dies bedeutet nahezu ein
ste Ergebnisse der Untersuchung sollen hieMerdoppelung im Zeitlauf.

iesen Tendenzen zur Intensivierung der
Personalauswahl kénnen sich auch die
betrieblichen Interessenvertretungen nicht
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entziehen. Betriebsvereinbarungen sind einvertretungen auf den Personalbereich hin. uns tber wichtige Aussagen ein kurzes
Instrument, mit dem Arbeitgeber und Be- Andersim Fall der Betriebe mit zwgrund-  Gesprachsprotokoll unterschreiben lassen."
triebsrat Verfahren zu Personalfragen fest-satzlich kooperativer Kultur, aber latent Angesichts eines nur schwer vorhersehba-
legen kdnnen. Etwa drei Viertel der schrift- oder manifest vorhandenen Spannungen inren Umfeldes werden derartige Strategien
lich befragten Betriebarbeiten regelméfig PersonalfragenDiesem Typus wurden vor- verstéandlich.
mit derartigen Regelungen im Personalbe-laufig etwa 22 Prozent der befragten Betrie- Auffallig ist nach unseren Untersuchungen
reich. Die innerbetriebliche Stellenaus- be zugerechnet. Der entscheidende Unterdie starke Fraktion der tendenziell koope-
schreibung liegt dabei mit 45 Nennungen anschied zur vorherigen Konstellation bestehtrativen Betriebe, die zusammengerechnet
der Spitze; in Betrieben mit mehr als 10.000 offenbar in der vergleichsweise schlechte-ca. 60 Prozent des Samples ausmachen. In
Beschéftigten erreicht diese Quote nahezu 10@en Informationslage, die dazu fihrt, dassdiesem Punkt bestétigt die vorliegende Un-
Prozent. Daruber hinaus gibt es Betriebsver-Betriebsrate und Beschaftigte ihre tersuchung die Ergebnisse der so genann-
einbarungen relativ haufig u. a. in den Berei- Handlungsméglichkeiten im Personalbe- ten Kommission Mitbestimmung, die im
chen "Personalinformations-systeme" (41 Pro-reich nichtvoll ausschépfen kdnnen. Auftrag der Bertelsmann Stiftung und der
zent), "Mitarbeiterinnen-Vorgesetzten-Gespra- Eine weitere Veranderung tritt ein, wenn die Hans-Béckler-Stiftung eine Standortbestim-
che" (37 Prozent) und "Potenzialanalyse, Ziel- Austauschkulturen zwischen Leitung, Ma- mung unter dem Titel "Mitbestimmung und
vereinbarungen” (28rBzent). nagement und Betriebsrat grundsétzlich alsneue Unternehmenskulturen - Bilanz und
eherkonfliktareingestuft werden (ebenfalls Perspektiven” vorgelegt hat (Bertelsmann
Personalauswahl im Kontext ca. 22 Prozent der Félle). Betriebsrate die-Stiftung/Hans-Béckler-Stiftung 1998). Das
" " ser Konstellation klagen haufig dartber, hochrangig besetzte Gremium von Fachleu-
von Austausghkulturen . dass sie sich vom Management nicht alsten aus Wissenschaft, Wirtschaft und Ge-
Selbstverstan_dllch bilden schriftliche Re- gleichberechtigter Verhandlungspartner an-werkschaften betont in seiner Bilanz zum
gelungen keinesfalls die Realitét der Per-erkannt fithlen, dass getroffene AbsprachenStand der deutschen Mitbestimmung, dass
sonalauswahl ab. In der Praxis werden ex-nicht eingehalten werden, die Einbringung kooperative Unternehmenskulturen zuneh-
plizite Vereinbarungen vielfach informell ejgener Vorschlage nur schlecht moglich seimend Einzug in den Betriebsalltag halten:
durch eingespielte Praktiken erganzt. Da-ysw. Bei Personalentscheidungen werdenManagement, Arbeitnehmer/innen und Be-
durch kénnen Handlungsmaglichkeiten von gie Betriebsrate oft "ausgeblendet”, wie im triebsrate suchegemeinsannach sachge-
Beschaftigten und ihren Interessenvertretun-gingangsbeispiel deutlich wurde. In diesem rechten Problemlésungen in strategisch
gen manifestiert und/oder lber gesetzlichepereich gibt es vergleichsweise wenig Be- wichtigen Entscheidungsfeldern.
Regelungen hinaus ausgeweitet oder aber imriebsvereinbarungen, was im Wesentlichen
negativen Falle - wie am Eingangsbeispiel auf zwei Griinde zuriickgefiihrt werden
deutlich wird - durchaus begrenzt werden. kann: Erstens deuten die Ergebnisse del
Verfahren zur Personalauswahl und -ent-Fragebogenaktion an, dass Betriebsverein-
wicklung sind somit vor dem Hintergrund parungen nicht als geeignetes Mittel einge-
der Austauschkulturen, den eingespieltenschatzt werden, um bestehende Konfliktsi-
Normen im Umgang miteinander, zu sehen.tyationen in der Praxis zu lésen. Zweitens
Aus den bisherigen Ergebnissen der Unter-darf angesichts des skizzierten Umfeldes
suchung kristallisieren sich - noch vage - wohl bezweifelt werden, dass Betriebsrate
folgende Zusammenhange zwischen Aus-vereinbarungen durchsetzen kénnten, die
tauschkultur, Einflussmoglichkeiten der jhre Einflussméglichkeiten ausdehnen wiir-
Betriebsrate im Personalbereich und demden.
(schriftlichen) Formalisierungsgrad von Ein Kuriosum in den Untersuchungser-
Personalauswahlfragen heraus. gebnissen ist ein Typ, der je nach Bedarf
In mehr als 38 Prozent aller untersuchtenzwischen stark kooperativen und stark
Betriebe kann der Umgang miteinander alskonfliktaren Elementen variiefknapp 18
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"durchweg kooperativbezeichnet werden. Prozent der Befragten). Wie eine starke In-
Spannungen im Personalbereich treten hietteressenvertretung in einem solchen Umfeld
nur selten auf. Die Akteure bezeichnen sichauf die vielfaltigen Impulse der Personal-
selbst als kompromissbereit; stehen wichti- abteilungen reagieren kann, wird besonders
ge Veranderungen an, fihlen sich Beschaf-pragnant mit den Worten eines Betriebsra-
tigte und Interessenvertretungen gut infor- tes illustriert: "Da bringen wir uns ein, da

miert und vorbereitet. Insbesondere in Grol3-hauen wir dazwischen, da fordern wir, da
unternehmen existiert meist eine Vielzahl machen wir!" Offensichtlich erhoht in die-

von Betriebsvereinbarungen. Ziel dieser sen Fallen das Wechseln der Stof3richtunger
Vereinbarungen ist aber weniger die zwischen "Einbringen/Mitmachen" und

Konfliktregelung, als vielmehr der Wunsch "Dazwischenhauen/Fordern” die Einfluss-
nach einer einvernehmlichen Entwicklung moglichkeiten der Beschaftigtenvertretung.
von transparenten personalwirtschaftlichenin anderen Fallen wechselt das gesamte
Instrumenten. Manchmal fuhrt der vertrau- Umfeld zwischen kooperativen und kon-

ensvolle Umgang miteinander aber auch zufliktaren Formen hin und her, was sich ne-
einem Verfahren, das ein Betriebsrat mit gativ auf die jeweilige Berechenbarkeit des
"Handschlagpolitik" charakterisierte: Das Gegenubers auswirkt. Hier lassen sich die
gesprochene Wort gilt, die Einhaltung der Betriebsrate gern vieles schriftlich bestati-
Absprachen ist berechenbar. Die Fall- gen, wie die Aussage einer Personalratin
konstellationen deuten auf vergleichsweisezeigt: "Der (Personalchef) schlagt immer nur
gute Einflussmoglichkeiten der Interessen- die Hande Giber'm Kopf zusammen, dass wir
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