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Vorwort zur zweiten Auflage

In den letzten 10 Jahren hat sich das Personalmanagement in Unternehmen immer stérker
weg von einem operativen Dienstleister hin zu einem strategischen Partner in Unterneh-
men entwickelt. Seit Erscheinen der ersten Auflage des Buches im Jahre 2010 hat sich
diese strategische Ausrichtung des Personalmanagements weiter verstetigt. Im Zuge des-
sen stehen Personalverantwortliche zahlreichen neuen Herausforderungen gegeniiber; die
relevantesten dieser Herausforderungen werden in der zweiten Auflage aufgegriffen.

Die zweite Auflage dieses Handbuches baut auf der ersten Auflage des Handbuches auf.
Einige der bestehenden Beitridge wurden in aktualisierter Form erhalten. Dartiber hinaus
werden aktuelle Herausforderungen des Personalmanagements aufgegriffen, wie zum Bei-
spiel die strategische Fithrungskrafteentwicklung und die Rolle des Personalmanagements
in der Krise. Eine thematische Erweiterung findet auch im Bereich Zukunft der Arbeits-
welt statt: Neben arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen werden auch Aspekte des Work
Space Managements aufgenommen. Das Buch richtet sich an Wissenschaftler, Studierende
und Praktiker.

Besonderen Dank mochte ich zunichst Frau Prof. Dr. Birgitta Wolff aussprechen. Ohne
den intensiven Austausch mit ihr und die inspirierenden Diskussionen wire die urspriing-
liche Idee fiir das Handbuch sicherlich nicht in der jetzigen Form umgesetzt worden. Ich
hoffe, dass wir den hier aufgenommenen Faden, zwei Disziplinen der Personalforschung
zusammenzufiihren, zu einem spiteren Zeitpunkt wieder gemeinsam fortfithren kdnnen.
Zu besonderem Dank bin ich dariiber hinaus Frau Dipl.-Math. Marei Bednarek verpflich-
tet, die sich gleichermaflen engagiert wie kompetent um die Koordination der Erstellung
des Handbuchs verdient gemacht hat. Auch im Rahmen der Erstellung dieser zweiten Auf-
lage waren Frau Barbara Roscher und Frau Angela Pfeiffer vom Verlag Springer Gabler stets
kooperativ und professionell.

Darmstadt, 25. April 2013 Ruth Stock-Homburg



Vorwort zur ersten Auflage

Im Herbst 2008 entstand die Idee, aus zwei vollig verschiedenen wissenschaftlichen Tradi-
tionen stammende Konzepte zu aktuellen personalwirtschaftlichen Herausforderungen in
einem Buch zusammenzufiihren. Okonomisch-theoretische und verhaltenswissenschaftli-
che Ansitze sollten zusammengefiihrt und zugleich auch mit Beitrdgen aus der Unterneh-
menspraxis vereint werden. Im Laufe der Interaktion zwischen den Herausgeberinnen und
mit den Autoren und Autorinnen wuchs das vorliegende Werk. Zugleich wurde eine Struk-
tur fir das Buch ,erkdmpft, die die unterschiedlichen Sichtweisen nicht antagonisiert,
sondern komplementir verbindet, um konkrete personalwirtschaftliche Herausforderun-
gen zu meistern. Der Einsatz konzeptioneller Instrumente folgt also einfach der jeweiligen
Problemstellung - in bester handwerklich-wissenschaftlicher Tradition, nach der man eben
nicht jedes Problem fiir einen Nagel hilt, weil das einzig gerade verfiigbare Werkzeug ein
Hammer ist. Das Buch richtet sich an Wissenschaftler, Studierende und Praktiker.

Die konkrete Arbeit geschah in so genannten Work Camps in Darmstadt, Magdeburg
und im Miinsterland. Wir danken den Mitgliedern unserer Lehrstiihle und unseren Fami-
lien fiir die geduldige Unterstiitzung.

Zu besonderem Dank verpflichtet sind wir Frau Dipl.-Wirtsch.-Inform. Giilden Ozbek-
Potthoft, die sich mit unermiidlichem Einsatz um inhaltliche und alle formalen Aspekte
dieses Buches verdient gemacht hat. Frau Akhavan und Frau Hinrichsen vom Gabler Verlag
waren stets kooperative und professionelle Partnerinnen auf Seiten des Verlags.

Darmstadt und Magdeburg, den 14. Oktober 2010 Ruth Stock-Homburg
Birgitta Wolft

Vil
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Grundlagen des strategischen
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Strategisches Personalmanagement
Ein ganzes Biindel von Herausforderungen
fir Unternehmer und Manager

Ruth Stock-Homburg

Strategische Aspekte des Personalmanagements werden in allen Beitrigen dieses Buches
betont. In etlichen Beitrdgen wird gezeigt, wie personalwirtschaftliche Mafinahmen aus
unternehmensstrategischen Primissen abgeleitet und dann implementiert werden. In an-
deren Beitridgen wird auch betont, dass diese Art der hierarchischen Ableitung personal-
wirtschaftlicher Mafinahmen nicht alle Aspekte des strategischen Personalmanagements ab-
bildet: Haufig sind es erst bestimmte (Human-)Ressourcen, durch die entsprechende Stra-
tegien tiberhaupt denkbar werden. Dieses Buch gibt drei Sichtweisen Raum: der marktori-
entierten im Sinne Porters, der ressourcenorientierten im Sinne Barneys und der Synthese
beider.

Konkrete personalwirtschaftliche Aktivititen — gewissermaflen auf der operativen Ebe-
ne — konnen anhand der 5 E des Personalmanagements strukturiert werden (vgl. Abb. 1.1).
Die Einstellung und Bindung von Personal ist ein wichtiger Aktivitatsbereich fiir Perso-
nalmanager. Hier geht es um Verfahren der Personalauswahl, die zur Rekrutierung von
Mitarbeitern notwendigen Schritte ebenso wie die Mafinahmen, die Unternehmen im Rah-
men des Bindungsmanagements treffen. Implizit geht es damit zum Beispiel auch um die
Frage, welches Ausmaf$ an Mitarbeiterbindung optimal ist; sicher nicht die Bindung jedes
Mitarbeiters um jeden Preis. Zu Ende gedacht, fithrt dieses Arbeitsfeld also auch zur Frage
nach dem effizienten Trennungsmanagement.

Beim Einsatz von Personal geht es um die Frage, wie Mitarbeiter optimal betrieblichen
Aufgaben zugeordnet werden bzw. umgekehrt. Wie werden Arbeitsplitze zugeschnitten?
Wie wird sichergestellt, dass tatsichlich jeder fiir die Leistungserstellung notwendige Ar-
beitsplatz zu jedem relevanten Zeitpunkt besetzt ist?

Die Entwicklung von Personal adressiert die Frage, wie denn - im Einklang mit den stra-
tegischen Zielen des Unternehmens - Investitionen in Humanressourcen erfolgen sollen.

Prof. Dr. Ruth Stock-Homburg B<I
Technische Universitit Darmstadt, Hochschulstr. 1, 64289 Darmstadt, Deutschland
e-mail: rsh@stock-homburg.de

R. Stock-Homburg, Handbuch Strategisches Personalmanagement, 3
DOI 10.1007/978-3-658-00431-6_1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2013



4 R. Stock-Homburg

z.B. z.B.
« Leistungsmessung Entlohnung und Einstellung und Bindung « Personalauswahl
* Vergutung Erfolg von Personal von Personal * Rekrutierung

= Mitarbeiterzufriedenheit = Freisetzung

Effiziente

Fiihrung
zB. Entwicklung Einsatz z.B.
= Work-Life Balance = Personalplanung
» Training von Personal von Personal = Personaleinsatz

= Karrieremodelle

Abb. 1.1 Die 5 E des operativen Personalmanagements

Welche Kompetenzen sollen in welcher Form aufgebaut werden? Und wie? Oder auch um-
gekehrt: Wenn bestimmte Kompetenzen vorhanden sind, wie konnen diese gegebenenfalls
besser genutzt werden?

Das Aktivititsfeld Entlohnung und Erfolg von Personal befasst sich mit Fragen der Leis-
tungsbewertung und Entlohnung im weitesten Sinne. Es zeigt sich spitestens hier, dass
die dargestellten operativen Tatigkeitsfelder des Personalmanagements nicht isoliert ge-
dacht und praktiziert werden konnen. Die Zusammenhinge zeigen sich beispielsweise dar-
an, dass Personalentwicklung selbstverstindlich auf Leistungsevaluationen rekurriert oder
auch Personaleinsatzentscheidungen von Leistungsbewertungen abhingen kann.

Das systematische Bindeglied der operativen Aktivititen des Personalmanagements
liegt in dem, was hier als effiziente Fiihrung bezeichnet wird. Sie fithrt die operativen
Aktivititen zusammen und verbindet sie mit der Unternehmensstrategie.

Die Autoren der Beitrige dieses Buches arbeiten zum einen den strategischen Impetus
der von ihnen bearbeiteten Themen heraus. Zum anderen verweisen sie aber auch darauf,
welche der operativen Tatigkeitsfelder von ihren Ausfithrungen besonders beriihrt sind.
Wir sind den Autoren sehr dankbar, dass sie sich auch diesem besonderen Anliegen gestellt
haben.

Der vorliegende Sammelband vereint Beitrige von Wissenschaftlern unterschiedlicher
»Denkschulen” und von Praktikern. Sowohl 6konomische als auch verhaltenswissenschaft-
liche Perspektiven kommen zur Geltung. Das Buch bietet einen Uberblick iiber konzeptio-
nelle und auch praktische Losungswege fiir Herausforderungen im Personalmanagement
fiir alle genannten operativen Tétigkeitsfelder (5 E). Diese Arten von Herausforderungen
sind in den acht Themenblocken représentiert, die das Buch strukturieren:

Personalgewinnung und Employer Branding,
Performance und Talent Management,

« Steuerung und Entwicklung von Fithrungskriften,
« Fithrung von Mitarbeitern und Teams,
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« interkulturelle Mitarbeiterfithrung,

» Diversity Management,

o psychische und physische Gesundheit am Arbeitsplatz,
o aktuelle Perspektiven.

Diesen Themenbldcken vorangestellt ist ein Uberblick von Walter A. Oechsler iiber die
rechtlichen Rahmenbedingungen fiir Strategisches Personalmanagement in Deutschland. So
werden beispielsweise die Folgen deutscher Mitbestimmungsregelungen fiir die Unterneh-
mensfithrung herausgestellt.

Der Themenblock Personalgewinnung und Employer Branding beginnt mit einem Bei-
trag von Heinz Schuler zur Personalauswahl. Hier werden verschiedene eignungsdiagno-
stische Verfahren umfassend und strukturiert vorgestellt. Gudrun Fakundiny widmet sich
in ihrem Beitrag dem Personalmanagement in Krisenzeiten. Am Beispiel der Adam Opel
AG wird Mitarbeiterbindung als erfolgskritischer Faktor in Krisenzeiten diskutiert und
Handlungsempfehlungen fiir die HR-Abteilung gegeben. Manfred Kirchgeorg und Jenny
Miiller schreiben tiber Personalmarketing und Employer Branding. Neben aktuellen em-
pirischen Erkenntnissen werden Implikationen fiir die Unternehmenspraxis herausgear-
beitet. Um die Positionierung einer internationalen Arbeitgebermarke geht es im Beitrag
von Karl-Heinz Schrodl, Anja Baumgartner und Matthias Baum. Am Beispiel der Robert
Bosch GmbH werden die Messung der Arbeitgeberattraktivitit und darauf aufbauende
Mafinahmen vorgestellt. Marion Biittgen und Patrick Kissel diskutieren den Einsatz Sozia-
ler Medien im Employer Branding. Es werden Ansitze und Ergebnisse vorgestellt, die bei
strategisch relevanten Entscheidungen im Employer Branding unterstiitzen. Maxi Hucke,
Benedikt Fiissel, Alfred Goll und Stefan Dietl eruieren die Besonderheiten der Generation
Y, die die Geburtenjahrginge ab 1980 umfasst. Auf der Grundlage einer Befragung von
Auszubildenden der Deutschen Bank AG und der Festo AG & Co. KG werden Handlungs-
empfehlungen gegeben, die Berufseinsteiger von morgen fiir das eigene Unternehmen zu
gewinnen.

Der zweite Themenblock widmet sich dem Performance und Talent Management. Peter-
J. Jost und Frauke von Bieberstein stellen die 6konomische Logik von Anreizsystemen vor.
Sie beschreiben, wie gut gemachte Anreizsysteme die strategischen Ziele von Unterneh-
men unterstiitzen, schlecht gemachte diese jedoch geradezu konterkarieren - wie ja auch
die gerade Giberstandene Finanzkrise illustriert. Michael J. Fallgatter fiihrt in die Herausfor-
derungen und konkreten Verfahren der Personalbeurteilung ein und bezieht diese auf die
Strategie von Unternehmen. Christian Scholz und Stefanie Miiller stellen mit der Bewer-
tung von Humankapital nach der Saarbriicker Formel einen Ansatz des Controllings von
Personalmafinahmen dar. Zugleich bieten die solchermaflen generierten Aussagen zum
Humankapitalwert von Unternehmen auch Ansatzpunkte fiir verbesserte Einschitzungen
des Unternehmenswertes fiir externe Interessenten. Irene Gion-Rockelein, Waltraud Hell-
mann, Jiirgen Posinger und Janko Zéliner beschreiben, wie bei Merck sdmtliche Mafinah-
men im Personalbereich konsistent aus der Unternehmensstrategie und den -werten heraus
gedacht und praktiziert werden. Ilke H. Panzer und Ildiko Huppertz fithren in das Talent
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Management System der amerikanischen Non-Profit Organisation BloodCenter of Wis-
consin ein. Der Beitrag offenbart einen sehr weiten Begriff von Talent Management, der
zudem stark mit der 6konomischen Anreizlogik korrespondiert, wie sie im Beitrag von
Peter-]J. Jost und Frauke von Bieberstein beschrieben wird. Der Beitrag illustriert zugleich
sehr anschaulich, dass ein 6konomisch-rational begriindetes Personalmanagement nicht
nur in kommerziell orientierten Organisationen anzutreffen und erfolgreich ist. Dorothea
Alewell, Sven Hauff und Kerstin Pull beschreiben den Stand von Forschung und Praxis zum
Thema Trennungsmanagement. Anhand einer empirischen Studie bieten sie Einblicke in
die praktische Umsetzung und Verbreitung von konkreten Mafinahmen des Trennungs-
managements.

Steuerung und Entwicklung von Fiihrungskriften ist der dritte Themenblock. Angela Titz-
rath schreibt iber einen spezifischen Aspekt des Talent Managements bei der Daimler AG.
Sie beschreibt Ziele, Implementierung und Erfolgsmessung der strategischen Fithrungs-
krafteentwicklung. Sabine Helling-Moegen erlautert am Beispiel eines Change Prozesses
bei der MLP AG den Beitrag der strategischen Fithrungskrifteentwicklung zum Unter-
nehmenserfolg. Detailliert werden Mafinahmen vorgestellt, mit denen die HR-Abteilung
die Fithrungskrifte im Change Prozess in einem traditionell geprigten Unternehmen
unterstiitzen kann. Anja Tuschke befasst sich mit den speziellen Herausforderungen der
Fithrungskriftevergiitung. Sie bietet einen Uberblick iiber die faktische Vergiitungsszene
in Deutschland und reflektiert diese und ihre Folgen theoretisch. Dabei bezieht sie sich
sowohl auf die konomische Agency-Theory als auch auf die verhaltenswissenschaftliche
Prospect-Theory. Marcus Sander und Fan Wu beschreiben die strategische und operative
Steuerung von Fithrungskriften internationaler Joint Ventures durch die Mutterfirmen.
Sie wiahlen dafiir das hochaktuelle Beispiel deutsch-chinesischer Joint-Ventures. Dem The-
ma Fithrungsethik ist der Beitrag von Andreas Suchanek gewidmet. Er beschreibt, wie die
Entscheider an der Spitze von Unternehmen von Anspruchsgruppen unterschiedlicher
Ebenen gefordert werden und wie — in Reaktion darauf — zunichst abstrakte moralische
Handlungsnormen in konkrete Orientierungspunkte fiir personalwirtschaftliche Entschei-
dungen heruntergebrochen werden konnen.

Im vierten Themenblock geht es um die Fiihrung von Mitarbeitern und Teams. Der Bei-
trag von Ruth Stock-Homburg und Giilden Ozbek-Potthoff legt grundlegende verhaltens-
wissenschaftliche Ansitze und empirische Erkenntnisse zur Mitarbeiterfithrung dar. Dazu
werden Handlungsempfehlungen fiir die Praxis formuliert. Miriam Miithel und Martin
Hogl befassen sich in ihrem Beitrag mit der Fiihrung von Teams. Konkret werden un-
terschiedliche Fithrungsstile sowie Fithrungsrollen in Teams beleuchtet. Marco T. Zanini
befasst sich mit der Rolle und dem Management von Vertrauen als Komponente des Per-
sonalmanagements in Unternehmen. Er zeigt, unter welchen Bedingungen Vertrauen ent-
stehen kann und welche - durchaus funktional-6konomischen - Vorteile es dann fiir die
Unternehmensfiithrung bieten kann.

Im fiinften Themenblock geht es um Interkulturelle Mitarbeiterfiihrung. Der Beitrag von
Birgitta Wolff beschreibt zunichst Bedingungen des effizienten Einsatzes von interkultu-
rellen Teams. Sie modelliert dann, warum und wie genau Investitionen in die reibungslose
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Arbeitsfiahigkeit solcher Teams nicht nur kostensenkend wirken, sondern - korrekt einge-
setzt — auch neue strategische Optionen schaffen. Hier zeigt sich besonders deutlich die
Interdependenz von Strategie und Humankapitalinvestitionen, die Synthese der markt-
und der ressourcenorientierten Perspektiven. Marjaana Gunkel diskutiert, unter welchen
Bedingungen ,,Diversity“ im Sinne von landeskultureller Vielfalt Vorteile fiir die Unterneh-
mensfithrung bringt. Sie beschreibt wichtige Ansitze zur Kategorisierung von Kulturen
sowie die konkreten Folgen unterschiedlicher kultureller Pragungen fiir die Verhaltens-
muster und Verhaltenserwartungen von Mitarbeitern aus unterschiedlichen Kulturkreisen.
Nadine Genisyiirek stellt eine empirische Studie vor, mithilfe derer sich Typen von Expa-
triates identifizieren und so erfolgversprechender einsetzen lassen.

Um Diversity Management in einem weiteren Sinne geht es im sechsten Themenblock.
Monika Riihl beschreibt die Prinzipien und die Umsetzung sdmtlicher Aspekte von Diver-
sity Management bei der Lufthansa AG. Sie beschreibt u. a. auch am Beispiel der Lufthansa
AG, wie bestimmte nationale rechtliche Rahmenbedingungen zu Wettbewerbsverzerrun-
gen an internationalen Mirkten fithren konnen. Gisela Bieling geht auf Age Diversity Ma-
nagement ein. Sie verbindet strategische Verankerung und unternehmenskulturelle Ein-
bettung des Age Diversity Management mit den 5 E des Personalmanagements. Im dann
folgenden Beitrag beschreiben Ernst Reichart und Gisela Bieling das praktische Age Mana-
gement bei HP. Anhand von vier Prozessstufen des Age Management Prozesses — von der
Analyse bis zur Erfolgskontrolle — der Firma werden konkrete Mafinahmen fiir die Unter-
nehmenspraxis aufgezeigt.

Psychische und physische Gesundheit am Arbeitsplatz wird im siebten Themenblock
behandelt. Michael Kastner schreibt iiber ganzheitliches Gesundheitsmanagement. Er
begriindet, warum Leistungs- und Gesundheitsmanagement wichtig ist und wer die Ver-
antwortung tragt. Schliefflich prasentiert er Architektur und Ablauf eines Leistungs- und
Gesundheitsmanagement-Konzepts. Verena C. Hahn und Christian Dormann befassen sich
mit Stress, Burnout und Arbeitsengagement. Neben aktuellen Konzepten und empirischen
Erkenntnissen werden Moglichkeiten zur Vermeidung psychischer Beeintrichtigungen
von Mitarbeitern diskutiert. Auf die Ebene des Topmanagements konzentriert sich der
Beitrag von Ruth Stock-Homburg zum Work-Life Balance Coaching. Aufbauend auf einer
ganz konkret beschriebenen Analysemethode fiir die Situation von Topmanagern wer-
den ebenso konkrete Ansatzpunkte im Rahmen eines vierstufigen Coaching-Prozesses
dargelegt.

Der das Buch abschlieflende Themenblock ist der Zukunft der Arbeitswelt gewidmet. Ein
Beitrag von Ruth Stock-Homburg beleuchtet aus ressourcenorientierter Perspektive mogli-
che Strategien von Unternehmen, mit zukiinftigen Herausforderungen der Arbeitswelt um-
zugehen. Eine empirische Studie bietet Aufschluss dariiber, welche Strategien hierzu Unter-
nehmen aus heutiger Sicht tatsédchlich wihlen. Mit der Gestaltung menschengerechter Ar-
beitssysteme der Zukunft befasst sich Ralph Bruder. Herausforderungen und Lésungsan-
sdtze fiir zukiinftige Arbeitsgestaltung werden dargestellt. Dirk Barnard, Ulrich Kerber und
Tatijana Kulas beschreiben abschliefend die Zukunft der Arbeit am Vodafone Campus.
Dieser neue moderne Gebiudekomplex der Vodafone Group, geplant nach dem Stadt-in-
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der-Stadt-Prinzip, soll dabei unterstiitzen, die Unternehmenskultur unter Einsatz eigener
Technologien weiterzuentwickeln.

Insgesamt bietet sich so ein informativer - wenn auch niemals vollstdndiger — Einblick
in aktuelle Konzepte und praktische Beispiele, die helfen konnen, Herausforderungen des
Personalmanagement noch besser zu verstehen und zu meistern.
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Zusammenfassung

Die Bedeutung von Personal als strategischer Wettbewerbsvorteil spiegelt sich in einem
Personalmanagement wider, welches in die Strategie und Organisation einer Unterneh-
mung integriert ist. Damit das Personalmanagement sich jedoch als strategischer Er-
folgsfaktor erweisen kann, sind rechtliche Handlungsspielrdume zu beachten. Vor dem
Hintergrund strategischer Herausforderungen werden in diesem Beitrag die Determi-
nanten und strategischen Optionen des Personalmanagements auf den verschiedenen
arbeitsrechtlichen Regelungsebenen untersucht. Auf zentraler Ebene wird der Hand-
lungsspielraum des Personalmanagements durch internationale und nationale gesetzli-
che Regelungen weitestgehend eingeschrankt. Die Statuten auf européischer Ebene und
die Regelungen zum Arbeitnehmerschutz sowie zur Arbeitssicherheit in Deutschland

Prof. Dr. Walter A. Oechsler B
Goethestrafle 12, 68161 Mannheim, Deutschland
e-mail: oechsler@bwl.uni-mannheim.de

R. Stock-Homburg, Handbuch Strategisches Personalmanagement, 9
DOI 10.1007/978-3-658-00431-6_2, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2013



10 W. A. Oechsler

stellen mit ihrer unmittelbar geltenden Rechtswirkung verbindliche Determinanten fiir
das Personalmanagement dar. Groflere strategische Gestaltungsspielraume werden dem
Personalmanagement auf der Stufe mittlerer Zentralisierung geboten. Unternehmen
haben hier die Option, einem tarifvertragschlieflenden Arbeitgeberverband beizutre-
ten oder aber Haus- bzw. Firmentarifvertrige abzuschliefSen oder frei von Tarifbin-
dung zu bleiben. Wihrend auf Unternehmensebene die Mitbestimmung der Arbeit-
nehmer tiberwiegend in der Kontrolle der Unternehmensleitung besteht, hat auf de-
zentraler bzw. betrieblicher Ebene der Betriebsrat zahlreiche Partizipationsrechte beim
Einsatz der Personalmanagementinstrumente. Somit schriankt das Betriebsverfassungs-
gesetz durch seine starke Normierung die Umsetzung strategischer Optionen weiter ein.
Mehr Flexibilitdt und gréflere Handlungsspielraume durch den arbeitsrechtlichen Rege-
lungsrahmen, wiirden dazu beitragen, dass sich das strategische Personalmanagement
entfalten und Deutschland im internationalen Standortwettbewerb bestehen kann.

2.1 Strategisches Personalmanagement im rechtlichen Kontext

Im Zeitalter des strategischen Managements wird auch das Personalmanagement zuneh-
mend in seiner Bedeutung als strategischer Erfolgsfaktor erkannt. Personalmanagement
fungiert als strategischer Partner, d. h. im Personal begriindete Wettbewerbsvorteile wer-
den in den Prozess der Strategieformulierung und -implementierung eingebracht. Die stra-
tegische Ausrichtung kommt dadurch zum Ausdruck, dass Strategie, Organisation und
Personalmanagement integrativ gestaltet werden, sodass sich strategiebezogene Gesamt-
konstellationen ergeben. Im Rahmen der Strategie der Kostenfithrerschaft sind beispiels-
weise auf Arbeitsteilung und Spezialisierung ausgerichtete Organisationsstrukturen und
ein Personalmanagement erforderlich, das relativ unqualifiziertes Personal im Fokus hat.
Eine Strategie der flexiblen Spezialisierung fiihrt dagegen zu teamartigen Organisations-
formen und zur Beschaffung und Bindung relativ hochqualifizierten Personals. Deshalb
wird das Personalmanagement bei der Ausgestaltung der einzusetzenden Instrumente un-
terschiedliche strategiebezogene Ausprigungen haben, die zusitzlich vom Umweltkontext
beeinflusst werden. Der Ansatz des strategischen Personalmanagements wird in Abb. 2.1
veranschaulicht (Oechsler 2006, S. 27 ff.):

Um das Personal in diesem Zusammenhang als strategischen Wettbewerbsfaktor zu
nutzen, bestehen Chancen und Einschrankungen in Form des rechtlichen Regelungsrah-
mens. Konzeptionell wird deshalb im Folgenden von einer Integration des strategischen
Personalmanagements und des arbeitsrechtlichen Regelungsrahmens ausgegangen. Aus
diesem ergeben sich Determinanten und strategische Optionen fiir das Personalmana-
gement auf verschiedenen Regelungsebenen, zu denen auch der Einsatz von auf den
Leistungsprozess bezogenen Instrumenten des Personalmanagements gehort. Weiterhin
sind in jiingster Zeit fiir das strategische Personalmanagement und den arbeitsrechtli-
chen Regelungsrahmen neue Herausforderungen vor allem aus den wirtschaftlichen und
kulturellen Entwicklungstendenzen im internationalen Kontext entstanden.
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2.1.1 Einfluss von Regelungsebenen auf das Personalmanagement

Das Zusammenspiel zwischen Personalmanagement und arbeitsrechtlichem Regelungs-
rahmen wird in Abb. 2.2 auf der Grundlage des hierarchisch verfassten Unternehmens dar-
gestellt, was sich aus der gesellschaftsrechtlichen Grundkonstruktion in marktwirtschaftli-
chen Systemen ergibt (Oechsler 2006, S. 36; Schreyogg et al. 1995, S. 237).

Der Handlungsrahmen des Personalmanagements wird durch rechtliche Regelungsebe-
nen beeinflusst, die zentral und dezentral bzw. betrieblich angesiedelt sein konnen. Zentrale
Regelungsebenen sind internationale und nationale gesetzliche Regelungen, die in aller Re-
gel Determinanten fiir das Personalmanagement bedeuten, d. h. sie sind unmittelbar gel-
tendes Recht, das Handlungsspielraume begrenzt.

Strategische Optionen (Kochan et al. 1986) ergeben sich vor allem auf der Ebene mitt-
lerer Zentralisierung, namlich auf der Tarifvertragsebene und auf der Unternehmensebene.
Die Tarifvertragsebene unterliegt dem Grundsatz der Koalitionsfreiheit, sodass auf dieser
Ebene die Arbeitgeber bzw. deren Verbidnde und Gewerkschaften Regelungen aushandeln
kénnen. Hier ergeben sich grundsitzliche strategische Optionen dahingehend, ob ein Ar-
beitgeber Mitglied eines tarifschlieBenden Arbeitgeberverbandes wird und damit dem Ver-
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Abb.2.2 Personalmanagement im arbeitsrechtlichen Regelungsrahmen

bandstarif unterliegt oder ob Haustarife abgeschlossen werden oder ob keine Tarifbindung
vorliegt. Ebenso ergeben sich auf der Unternehmensebene Optionen, die aufgrund der
Rechtsform des Unternehmens, der Mitarbeiterzahl und gegebenenfalls auch der Branche
wahrgenommen werden kénnen. Denn abhingig von diesen Kriterien unterliegen Unter-
nehmen unterschiedlichen Mitbestimmungsregelungen in Leitungs- und Kontrollorganen
von Kapitalgesellschaften.

SchliefSlich sind auf der dezentralen bzw. betrieblichen Ebene Partizipationsrechte der
Arbeitnehmer bzw. deren Vertreter zu beriicksichtigen. Diese resultieren in abgestuften
Partizipationsformen von Information und Beratung tiber Zustimmungsverweigerung bis
zu Mitbestimmungsrechten, die Optionen fiir Verhandlungsregelungen zulassen.

Personalmanagement findet damit in einem arbeitsrechtlichen Regelungsrahmen statt,
der strategische Optionen auf zentralen und dezentralen Regelungsebenen einschrankt.
Hingegen ergeben sich vor allem auf den Ebenen mittlerer Zentralisierung strategische
Handlungsspielrdume. Die mdglichen operativen personalpolitischen Optionen werden
letztlich durch das Zusammenwirken und die Entscheidungen auf allen interagierenden
Regelungsebenen bestimmt.
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2.1.2 Strategische Herausforderungen

Sowohl Personalmanagement als auch arbeitsrechtlicher Regelungsrahmen unterliegen
derzeit mehreren Herausforderungen aus der Umwelt. Aus politisch-rechtlicher Sicht ist
eine starke Tendenz zu internationalen Regelungen festzustellen. Dies ergibt sich beispiels-
weise durch die européische Integration, deren Folge eine zunehmende Regelungsintensitt
auf (supranationaler) europdischer Ebene ist. Dies ist auch eine Reaktion auf die Globali-
sierung, bei der sich immer mehr herausstellt, dass nationalstaatliche Regelungen zu kurz
greifen. Zudem iibt der globale Wettbewerb auch einen Wettbewerbsdruck auf die natio-
nalen Regelungssysteme aus, indem sich diese einem internationalen Standortwettbewerb
stellen miissen (Oechsler 1999).

Weiterhin ergeben sich aus sozio-kultureller Sicht internationale Arbeitsbeziehungen
(z. B. europiische Betriebsrite) und auch internationale Arbeitsmarkte (z. B. européischer
Akademiker-Arbeitsmarkt). Aus letzterem resultieren beispielsweise neue und héhere An-
forderungen an die Rekrutierung von Fach- und Fithrungskriften sowie an die Fithrung
einer immer mehr durch ,,Diversity“ gekennzeichneten Belegschaft. Schliefilich stellt sich
in fast allen entwickelten Industrienationen der demographische Wandel als eine Heraus-
forderung dar, die schon jetzt zu einem ,War for Talents* und zu Bemithungen um ein
verstirktes Mitarbeiterbindungsmanagement fithren (Michaels et al. 2006).

Ein Hauptproblem des deutschen arbeitsrechtlichen Regelungsrahmens besteht darin,
dass er in einer Phase der stabilen Industriegesellschaft in einer noch relativ stark na-
tional orientierten Wirtschaft entstanden ist (dies belegen die Entstehungsjahre z. B. das
Betriebsverfassungsgesetz von 1952 und 1972, das Tarifvertragsgesetz von 1969, das Mon-
tanmitbestimmungsgesetz von 1951). Daraus resultieren strategische Herausforderungen
fiir das Personalmanagement, die im Zuge globaler Wirtschaftstatigkeit erforderlichen Fle-
xibilitatsspielrdume zu schaffen und sich in einer Informations- bzw. Wissensgesellschaft
auf die Bedingungen flexibler Informations- und Kommunikationstechnologien einzustel-
len. Der arbeitsrechtliche Regelungsrahmen ist ndmlich auf die in der Industriegesellschaft
vorherrschende Schwertechnologie ausgerichtet. In dieser Zeit dominierte die Strategie
der Kostenfiihrerschaft mit der Konsequenz von arbeitsteiliger Organisation und dem
Management relativ unqualifiziertem, aber fest beschiftigten Personals (Oechsler 2006,
S. 90).

Die damals tragenden Séulen der Industriegesellschaft, namlich das Normalarbeitsver-
hiltnis, eine weitgehend starre Arbeitszeit und ein stabiler Arbeitsort, sind inzwischen
erodiert (Beck 1998), und durch prekidre Arbeitsverhiltnisse (z. B. Befristung, Teilzeit), fle-
xible Arbeitszeiten (z. B. kapazititsorientierte variable Arbeitszeit) und die Auflosung von
Unternehmensgrenzen (z. B. Formen der Telearbeit) abgeldst worden. Daraus ergibt sich
die Frage, ob der aus der stabilen Industriegesellschaft stammende arbeitsrechtliche Re-
gelungsrahmen in der flexiblen Informationsgesellschaft noch addquat ist, und ob nicht
schon lingst ein neues Arbeitsrecht fiir eine neue Arbeitswelt von Néten wire (Oechsler
1997).
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2.2 Rechtlicher Regelungsrahmen des Personalmanagements

Entsprechend der in Abschn. 2.1 vorgestellten Regelungsebenen werden in Abschn. 2.2.1
zunichst die Determinanten auf zentraler (internationaler und nationaler) Regelungsebe-
ne dargestellt. Die auf dieser Ebene noch geringen strategischen Optionen werden um die
Optionen auf der Tarifvertrags- und Unternehmensebene ergénzt (mittlere Zentralisie-
rung) (vgl. Abschn. 2.2.2). Abgeschlossen wird der Regelungsrahmen durch die dezentrale
betriebliche Ebene, auf der Partizipationsrechte der Arbeitnehmer und deren Vertreter ge-
regelt sind (vgl. Abschn. 2.2.3).

2.2.1 Determinanten und Optionen auf internationaler
und nationaler Ebene

Auf internationaler Ebene bietet die International Labour Organization (ILO) Konventio-
nen an, die allerdings von den Mitgliedsstaaten ratifiziert werden miissen. In diesen Kon-
ventionen werden einerseits grundlegende Prinzipien wie Koalitionsfreiheit oder Gleich-
behandlungsgrundsatz festgeschrieben und andererseits Mindeststandards, wie z. B. Min-
destlohne, festgelegt. Fiir diese Ebene besteht eine gewisse Unverbindlichkeit, da die Kon-
ventionen in nationales Recht umgesetzt werden miissen. Sie sind aber gerade fiir Entwick-
lungslander sehr bedeutend, da sie Mindeststandards fiir die Arbeitsverhaltnisse festschrei-
ben.

Verbindlichkeit kommt dagegen den Regelungen auf europdischer Ebene zu. Hier wird
zum einen tber Statute geregelt, die unmittelbare Rechtswirkung entfalten, wie z. B. das Sta-
tut der européischen Gesellschaft (SE). Zum anderen werden Direktiven eingesetzt, die Op-
tionen fiir nationale Umsetzungen lassen und damit gewisse strategische Handlungsspiel-
rdume erdffnen (Kienast 2005). Als wichtige Direktiven sind die Arbeitszeitrichtlinie, die
sich in Deutschland im Arbeitszeitgesetz wiederfindet, oder die Richtlinien gegen Diskri-
minierung, die durch das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz umgesetzt wurden, zu nen-
nen. Danach ist unmittelbare und mittelbare Diskriminierung wegen Geschlecht, Herkunft
und Rasse, Alter, Religion, sexueller Identitit und Behinderung grundsitzlich verboten.
Arbeitgeber miissen in dieser Hinsicht Fithrungskrifte schulen, Beschwerden nachgehen
und unterliegen einer Schadensersatzpflicht bei Verstéf3en. Dieses Gesetz macht deutlich,
wie Mindestanforderungen als Determinanten fiir das Personalmanagement eingefordert
werden konnen. Unternehmen sollten das allerdings nicht nur als Mindeststandard be-
greifen, sondern als strategische Option wahrnehmen und sich die Wettbewerbsvorteile
sichern, die sich aus einem auf Diversity ausgerichteten Personalmanagement ergeben kon-
nen (Oechsler und Klarmann 2008).

Eine weitere Richtlinie regelt die Einrichtung europdischer Betriebsrite in Unterneh-
men mit mindestens 1000 Mitarbeitern und Niederlassungen in mindestens zwei Mit-
gliedsstaaten mit jeweils mindestens 150 Mitarbeitern. Fiir die Einrichtung von europii-
schen Betriebsriten in Unternehmen sind mehrere Moglichkeiten vorhanden. Européische
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Betriebsrite konnen {iber eine Verhandlungslosung zwischen einem aus Arbeitnehmern
bestehenden Verhandlungsgremium und dem zentralen Management vereinbart werden.
Sollten diese Verhandlungen scheitern, ist in der Richtlinie ein Standardmodell vorgese-
hen, das dann Anwendung findet. Auflerdem konnen Unternehmen bisherige freiwillige
Praktiken europdischer Betriebsrite weiter fortfithren (Kienast 2005).

Empirische Befunde zeigen, dass européische Betriebsrite fast ausschlieSlich @iber Ver-
handlungslosungen und Weiterfithrung fritherer Praktiken gebildet werden (Social Deve-
lopment Agency 2006). Dies spricht dafiir, dass Verhandlungslosungen, in denen situativen
Besonderheiten Rechnung getragen werden kann, uniformen Standardlgsungen vorgezo-
gen werden (BDI/BDA 2004). In diesen Modellen wird geregelt, wie der européische Be-
triebsrat tiber wirtschaftliche Angelegenheiten (z. B. Wirtschaftslage und -entwicklung an-
hand von Umsatz, Beschiftigten, Investitionen und WerksschlieBungen) auf europiischer
Ebene informiert wird und wie diese erdrtert werden.

Auf nationaler Ebene existieren fiir Deutschland vor allem Regelungen zum Arbeit-
nehmerschutz und zur Arbeitssicherheit, die fiir das Personalmanagement verbindliche
Determinanten darstellen. In dieser Hinsicht werden der personliche (z. B. Mutterschutz,
Schwerbehinderung) und der technische Arbeitsschutz (z. B. Aufzugs- und Dampfkessel-
verordnung) geregelt. Die nationale Gesetzgebung setzt weiterhin in Form von Determi-
nanten Mindestanspriiche (z. B. Urlaubsgesetz) und Maximalanforderungen (z. B. Arbeits-
zeitgesetz) (Oechsler 2006, S. 52).

Zum Arbeitsschutz gehort vor allem der Gesundheitsschutz, der im Rahmen des Per-
sonalmanagements iiber die gesetzlichen Mindestvorschriften hinaus zunehmend als stra-
tegisches Gestaltungsfeld wahrgenommen wird. Im Rahmen des ,Health Management*“
wird vorbeugend proaktiv Gesundheitspolitik (z. B. tiber Sport, Bewegung, Mafinahmen
zur Erhaltung der Work-Life Balance und Regeneration) betrieben. Dies stellt einen wich-
tigen Faktor der Arbeitgeberattraktivitat dar, der im Rahmen des ,War for Talents“ und der
Mitarbeiterbindung zum Tragen kommt.

Weiterhin finden sich auf dieser Ebene die Regelungen zur sozialen Sicherheit (z.B.
Kranken-, Pflege-, Unfall- und Rentenversicherung), die sich dann in sozialem Schutz fiir
die Arbeitnehmer und in gesetzlichen Sozialkosten fiir die Arbeitgeber niederschlagen. Als
Teilergebnis der in der Politik immer wieder gefiihrten Mindestlohndebatte sind zusétz-
lich die gesetzlichen Grundlagen gelegt, um mittels des Mindestarbeitsbedingungsgesetzes
branchenspezifische Mindestarbeitsbedingungen (inklusive Entgelthohe) per Rechtsord-
nung festzulegen. Auf nationaler Ebene werden dann auch tiber Gesetze die nachfolgenden
dezentralen Regelungsebenen geschaffen, die grolere strategische Optionen fiir das Perso-
nalmanagement er6ftnen.

2.2.2 Strategische Optionen auf Tarif- und Unternehmensebene

Die Tarifvertragsebene wird grundlegend bestimmt durch das im Grundgesetz veranker-
te Recht der Koalitionsfreiheit. Das Tarifvertragsgesetz ist deswegen erfreulich kurz und



