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Was tun? sprach Zeus.

Neue Wege der Personalpolitik mit Blick auf die New Economy
(Hernsteiner, Fachzeitschrift fiir Managemententwicklung, Wien, 1/2001)

1. Einleitung

Um die New Economy ist es derzeit nicht sehr gut bestellt. Nur wenige der frechen
jungen Unternehmen schreiben schwarze Zahlen. Die Aktienkurse sind im Keller, der
frische Schwung der Anfange ist einer Skepsis auf breiter Basis gewichen.

Zu dieser Situation gibt es zwei gangige Sichtweisen. Die Schwarzmaler atmen auf:
Endlich wird klar, dass die New Economy straflich iberbewertet worden ist. Der Kai-
ser hat gar nie Kleider angehabt und schon gar keine neuen. Die Weil3maler auf der
anderen Seite wiegeln ab: Es handelt sich um eine Konsolidierungsphase, wie sie in
der Geschichte ofter zu beobachten ist. Nach der ersten Begeisterung folgt notwen-
diger Weise die Erntchterung. Da missen dann eben einige, schlecht fundamentier-
te und gesteuerte Unternehmen dran glauben.’

Interessanter Weise wiederholen sich diese beiden Sichtweisen, wenn man auf die
Personalentwicklung schaut. Die Schwarzmaler fuhren die Misere der New Economy
darauf zurlick, dass gezieltes und systematisches Personalmanagement straflich
vernachlassigt worden ist. Die Weilmaler sehen hier trotz aller 6konomischen Ruck-
schlage neue Formen des Personalmanagement entstehen, die fur die Unternehmen
der Zukunft maligeblich sein werden. Dabei wird es dann gleichgultig sein, ob es sich
um New oder Old Economy Unternehmen handelt. Die Arbeitsbedingungen in der
New Economy sind fiir sie die Vorboten einer neuen Ara von Kooperation.?

Wie so oft, wenn in spannenden Situationen Polarisierungen vorgenommen werden,
durfte auch hier die Wahrheit irgendwo in der Mitte liegen. Wir werden uns hier nicht
auf den Weg machen, sie zu suchen. Der Weg dieses Artikels ist ein anderes: Zuerst
werden ganz kurz die neuen Anforderungen an Personalentwicklung (PE) beschrie-
ben. AnschlieRend daran werde ich ein Modell vorschlagen, dass es erlaubt, vier
verschiedene Typen von Human Resource Management (HRM) in Unternehmen
voneinander zu unterscheiden. Dieses Modell erlaubt es Unternehmen, den eigenen
Ausgangspunkt genauer zu bestimmen. In einem letzten Schritt werde ich dann dis-
kutieren, welche Lernfelder die jeweiligen Typen in der derzeitigen marktwirtschaftli-
chen Situation haben.

C. Shapiro/ H. Varian, Information Rules. A Strategic Guide to the Network Economy, Boston
Mass.: Harvard Business School Press, 1998.

So etwas pathetisch die journalistische Perspektive von D. Deckstein/ P. Felixberger, Arbeit
neu denken. Wie wir die Chancen der New Economy nutzen kénnen, Frankfurt/ Main: Campus
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Noch ein Wort zur Begrifflichkeit: Was die Begriffe PE, HRM und Personalmanage-
ment betrifft, so gibt es in verschiedenen Kontexten sehr gute Griinde, sie deutlich zu
unterscheiden. Der Fokus ist hier ein anderer. In diesem Artikel geht es, kurz gesagt,
um das generelle Verhaltnis von Organisation und Personen aus der Perspektive der
Organisation.® Deshalb werden hier die genannten Begriffe auch weitgehend syn-
onym verwendet. Und deshalb kdnnen sie hier auch im generellen Begriff ,Personal-
politik zusammengefasst werden. Die These lautet: Personalpolitik umgreift all die-
jenigen Kommunikationen im Unternehmen, die mit der Schnittstelle von Organisati-
on und Personen zu tun haben.

2. Neue Anforderungen an HRM - der Blick auf die New Economy

Im Zentrum der New Economy stehen Wissen und Ideen. ,Beraten, Forschen, Entwi-
ckeln, Organisieren, Vernetzen, Managen, Recherchieren und Gestalten — das sind
die typischen Formen zukiinftiger Arbeit“*. Knowledge-Trager werden besonders
umworben, weil sie eine rare Ressource sind. Es wurde schon angesprochen: Die
Schnittstelle von Individuen und Organisationen wird hier ganz neu zum Thema.
Denn die hochqualifizierten Individuen bringen Erfahrungen ein, die die Unternehmen
dringend bendtigen. Diese Qualifikationen aber sind auf dem Markt Mangelware. Die
Knowledge-Trager wissen um ihren Wert und treten in Verhandlungen entsprechend
selbstbewusst auf.

Albert Vicere hat kurzlich die zentralen Stellgrofen von HRM in der New Economy
treffend beschrieben.® Ich lasse mir von ihm die Dimensionen vorgeben und be-
schreiben sie vor dem Hintergrund eigener Erfahrungen und Beobachtungen in aller
Kilrze:

Ein attraktives Image als Arbeitgeber: Erfolgreiches Personal-Marketing lasst sich
heute nicht betreiben, wenn sich das Unternehmen nicht einen guten Ruf erarbeitet,
sich offensiv um seine Mitarbeiterlnnen zu kimmern und diese Ressource zu pflegen
und nicht auszunutzen.

Verlag, 2000. Vqgl. kritisch J. Rifkin, Access. Das Verschwinden des Eigentums, Frankfurt/
Main: Campus Verlag, 2000.

Zur systemtheoretischen Grundlage dieser Uberlegungen vgl. N. Luhmann, Organisation und
Entscheidung, Opladen: Westdeutscher Verlag, 2000 (v.a. das Kapitel ,Personal“, aaO., S.
279ff.).

Deckstein/ Felixberger, S. 8.

A. Vicere, New Economy, New HR, http://www.vicere.com/newhr.htm. Vgl. die ahnliche Zu-
gangsweise der britischen Personalberatung stepstone: ,Seven challenges for a brave new
HR world®, bei http://www.stepstone.co.uk/annonsering/ilab/ILAB1-fe-7challenge-uk.html.
Starker auf die operative IT-Dimension fokussiert K. MacCormick, The Rise and Rise of E-HR,
bei http://hr.monster.com.hk/articles/6327/.


http://www.vicere.com/newhr.htm
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Ein herausforderndes, flexibles Arbeitsumfeld mit Projekten, Taskforces und fle-
xiblen Jobeinsatzen. Alles, nur keine starre Linien-Organisation, die die individuellen
Entwicklungsmaoglichkeiten beschneidet, lautet hier die Devise.

Fuhrungskrafte-Entwicklung: Unter den neuen Arbeitsbedingungen kann Personal-
fuhrung in heiklen Situationen nicht mehr an eine Personalstelle delegiert werden.
FUhrungskrafte sind hier zunehmend gefragt. Neben Anweisungen geben mussen
sie nun auch moderieren kdnnen. Sie mussen Anweisender, Coach und Mentor in
einer Person sein kdnnen.

Kommunizieren und unablassig Feedback geben: In den unstrukturierten Zu-
sammenhangen der New Economy wird offene und authentische Kommunikation zur
begehrten Ware. Denn sie ermdglicht Orientierung. Da es kaum formelle Kommuni-
kation gibt, kann auch nicht auf informelle Wege ausgewichen werden. Wo aber for-
melle und informelle Kommunikation zusammenfallen, dort ist offenes Feedback oft
das einzige Mdglichkeit, sich zurecht zu finden.

Netzwerke ermoglichen und moderieren: Wo Strukturen ad hoc gebildet werden
und relativ rasch wieder zerfallen, da erhalten personenorientierte Netzwerke beson-
deres Gewicht, weil sie Orientierung und Vertrauen ermoglichen. Gleichwohl sind sie
in extremem Ausmalf von den beteiligten Personen abhangig und zerfallen, sofern
sie nicht gepflegt werden. Hier kann der PE eine Art ,supervidierende® Funktion zu-
kommen.

Die Formen der Kompensation Uberdenken: In der New Economy werden Mitar-
beiterinnen haufig zu Miteigentimerinnen gemacht. Angesichts der derzeitigen 6ko-
nomischen Schieflage mancher Unternehmen ist allerdings noch nicht abzusehen,
inwiefern sich dieser Gedanke weiter etablieren wird. Geld ist zwar weiterhin das
zentrale Tauschmittel fur Leistung. Allerdings wird immer deutlicher, dass daruber
hinaus auch andere Werte in die Kalklle der High Potentials einflieRen (namlich die-
jenigen, die hier unter den ubrigen Punkten beschrieben sind).

Flexible Arbeitszeiten und neue Arbeitstools — vom Mobilephone bis zum Cha-
troom — gezielt einsetzen: An sich handelt es sich bei diesem Punkt um eine
Selbstverstandlichkeit. Die technologische Innovation ist ohnehin ,in“. Die Herausfor-
derung besteht hier allerdings weniger darin, die Tools einzufuhren. Es geht vielmehr
darum, einfache, allgemein verbindliche Standards fur ihre Benutzung zu definieren.
Denn wenn nicht klar ist, wann mit Handy telefoniert wird und wann nicht, zerfallt jede
konstruktive Face-to-face-Kommunikation — oder sie kommt gar nicht erst zu Stande.
Vicere schliel3t mit einem wichtigen Punkt:
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,Be real”“ — das alles auch wirklich tun: Schéne Worte und Hochglanz-Broschiren
allein helfen heute nur mehr kurzfristig weiter. In der Kommunikationsgesellschaft
spricht es sich schnell herum, ob die Werte gedeckt sind, oder ob es sich blof3 um
hohle Fassaden handelt. Und Marketing-Experten wissen zur Genuge, was fur einen
enormen Aufwand es erfordert, einen einmal bekleckerten Ruf in der Offentlichkeit
wieder zu reparieren. ,Semper aliquid haeret — der antike Spruch, das immer etwas
hangen bleibt, erlangt heute eine ganz neue und hoch intensive Aktualitat.

3. Verschiedene Ausgangssituationen — vier Typen von Personalpolitik

Im ersten Abschnitt wurden die neuen Anforderungen an HRM beschrieben. Auch
wenn diese Anforderungen derzeit nur fur Internet-nahe Unternehmen zutreffen: Es
ist davon auszugehen, dass diese Anforderungen immer starker auch traditionelle
Unternehmen betreffen werden. E-commerce erfasst mittlerweile auch die Old Eco-
nomy.

Fur wen genau aber kdnnen/ sollen diese neuen Anforderungen zutreffen? Wir hat-
ten nun die Moglichkeit, empirisch das HRM im einen oder anderen Unternehmen zu
betrachten und am Einzelfall Anwendungen zu studieren. Ich wahle hier einen ande-
ren Weg. Ich schlage eine Typologie vor, die vier Arten von Personalpolitik in Unter-
nehmen unterscheidet (vgl. Tab.1).

Personalpolitik Kollektiv Individuell
ach innen
Grenze
zu den Personen

Industrielle New Economy-
Offen Organisation Organisation
(Old Economy)

Bulrokratische Netzwerk-
Geschlossen Organisation Organisation

Tab. 1: Typologie von HRM in Organisationen

Diese Typologie kommt dadurch zu Stande, dass auf zwei relevante Dimensionen

geachtet wird:

1. auf die Art und Weise, wie das Unternehmen die Schnittstelle/ Grenze zu den
Personen verwaltet: offen oder geschlossen; und

2. auf die Art und Weise, wie das Unternehmen intern seine Personalpolitik orien-
tiert: an den einzelnen Personen oder am Mitarbeiterinnen-Kollektiv.
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Die ,Kreuzung“ dieser beiden Dimensionen ergibt die vier Typen von Personalpolitik,
die ich im Folgenden vorstelle.

Die Personalpolitik in der industriellen Organisation ist dadurch gekennzeichnet,
dass sie die Grenze/ Schnittstelle zu den Personen hin vergleichsweise offen hand-
habt. Die Auswahlprozesse fur potenzielle Mitarbeiterlnnen sind rein aufgabenorien-
tiert. Die Personen stellen ihre Fahigkeiten und Fertigkeiten zur Verfugung und erhal-
ten dafir Kompensation. Es ist also weitgehend gleichgultig, welche Gesinnungen
und Neigungen die Personen mitbringen. Ein Arbeitsvertrag wird allerdings nur dann
abgeschlossen, wenn die Personen bereit sind, sich den PE-Systemen zu unterwer-
fen, die es in der Organisation bereits gibt. Denn der Fokus des HRM ist hier ein kol-
lektiver. Es wird auf Vergleichbarkeit Wert gelegt, weshalb individuelle Vorlieben
kaum Berucksichtigung finden kdonnen.

Die Personalpolitik in den New-Economy-Unternehmen ist ahnlich aufgaben-
orientiert wie die Schwestern in der Old Economy. Wer das leisten kann, was ge-
braucht wird, wird mit offenen Armen aufgenommen. Der Unterschied besteht hier in
der Zuwendung zu den Individuen. Hier werden kaum Systeme aufgebaut, weil die
Marktsituation das nicht wirklich zulasst. Die knappe Ressource Mitarbeiterln macht
individuelle Vertragsverhandlungen notwendig. Weil man auf die raren Erfahrungen
der Mitarbeiterlnnen stark angewiesen ist, kommt man ihnen auf anderen Ebenen so
weit und so individuell wie moglich entgegen. Individuelle Sonderlésungen ersetzen
die PE-Systeme.

Die biirokratische Organisation hat mit der industriellen Organisation die kollektive
Ausrichtung gemeinsam. Einzelfalle werden den geltenden Systemen unterworfen
und so gelost. Man geht sicher nicht fehl zu sagen, dass die Systemorientierung in
der blrokratischen Organisation am starksten ausgepragt ist. Daher kann auch die
Schnittstelle zu den Individuen nicht nur aufgabenbezogen verwaltet werden. Hier
wird auch auf die Gesinnung von Mitarbeiterlnnen Wert gelegt. Man muss sicher sein
konnen, dass (neue) Mitarbeiterinnen die Systematik nicht nur blo3 vollziehen. Sie
mussen sie auch ,wollen®, sie muss ihnen konstitutiv wichtig sein. Wenn das nicht
der Fall ist, wird das System an seinen Wurzeln korrumpiert. Diese Gesinnung ist so
wichtig, dass sie im Extremfall der Aufgaben-Kompetenz auch vorgezogen werden
kann.

Die Netzwerk-Organisation hat mit der burokratischen Organisation den Blick auf
die Gesinnungen der Personen gemeinsam. Denn in Netzwerke werden nur Perso-
nen einbezogen, mit denen man auch ,kann®. Zwar sind auch hier die aufgabenbe-
zogenen Kompetenzen wichtig. Sie werden im Extremfall aber wieder der Gesin-
nungsfrage untergeordnet. In der burokratischen Organisation erscheint der ,Wille
zum System” ausschlaggebend dafur, ob eine Person eingestellt wird. Die Netzwerk-

5
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Organisation ist hier an den Einzelpersonen orientiert. Hier steht der ,Wille zur ein-
zelnen Person® der Tendenz nach uber allen anderem.

4. Neue Wege und Ziele in der Personalpolitik

Bei C/O/N/E/C/T/A unterscheiden wir acht Schllisselprozesse des HRM:

Identitat als Arbeitgeber/ Personalmarketing,

Auswahl/ Recruitung,

Personalverwaltung und Arbeitsrecht,

Entgeltsysteme,

Weiterbildung,

Karriere,

Mitarbeiterlnnen-Fuhrung und

Einrichtung und Organisation unterstutzender HRM-Systeme (Mitarbeitergespra-
che, Zielvereinbarungen, 360°-Feedback, Coaching, Wissensmanagement-
Systeme, ...).°

Es ist hier nun naturlich nicht moglich, bei den vier Typen von Personalpolitik alle
acht Dimensionen durchzugehen. Ich wahle hier eine pragmatische Vorgangsweise.
Fur jeden Typ werden diejenigen Dimensionen identifiziert, wo derzeit besonders
auffallende Schwierigkeiten und Lernfelder zu vermuten sind. Selbstverstandlich
kann das hier nur in Auswahl und ohne gré3ere Detaillierung erfolgen.

©NOORWDN =

Die Personalpolitik der industriellen Organisation (Old Economy)

Hier gibt es sehr grol3e Lernfelder in den Bereichen der Karrieresysteme und der
Mitarbeiterlnnen-Fihrung. Das Dilemma der Karrieresysteme besteht im wesentli-
chen darin, dass Karriere mit Management-Karriere gleichgesetzt wird. Die besten
Sachbearbeiter werden befordert, sie Ubernehmen Fuhrungsaufgaben. Das bedeutet
aber, dass sie bei gleichbleibenden Kapazitaten weniger bis kaum mehr im Bereich
ihrer ursprunglichen Kernkompetenzen arbeiten konnen. Fur einzelne mag das kein
Problem sein. FUr manche stellt es allerdings einen mihsamen Prozess dar, sich
jetzt vollkommen neue Qualifikationen aneignen zu mussen (von der Kostenintensitat
dieser oft wenig geliebten Ausbildungen gar nicht zu reden). Eine Alternative stellt
hier die Einrichtung von Parallellaufbahnen dar: Neben der Management-Karriere
werden auch Wege fur Fachlaufbahnen entworfen und implementiert. Es gibt hier
also auch fur die Fachkraft Mdglichkeiten, sich weiter zu professionalisieren und zu
profilieren.

Die Mitarbeiterinnen-Fuhrung in der Old Economy ist zwar ein altes Thema. Es ge-
winnt unter den neuen Kommunikationsverhaltnissen allerdings deutlich an Brisanz.
Die Anweisung — Inbegriff der hierarchischen Kommunikation — zieht nun noch viel

Diese Systeme unterstitzen die Organisation dabei, die in den Punkten 1-7 genannten Di-
mensionen umzusetzen. Es handelt sich sozusagen um ,Sekundarprozesse®.
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weniger als friher. Denn High Potentials entziehen sich der streng hierarchischen
Kommunikation leicht Uber Kiindigung — ein zunehmend teurer werdender Weg flr
Unternehmen. Dazu kommt, dass das ,Menschelnde” (Gesprache Uber Beschwer-
den/ Probleme u.d.) immer weniger an Personalverantwortliche delegiert werden
kann. Die Mitarbeiterinnen verlangen Feedback von ihren direkten Vorgesetzen. Sie
erwarten, dass diese auch uber die Kompetenzen verfugen, sich auf solche ver-
gleichsweise intimen Gesprache auch einzulassen. Instrumente wie MitarbeiterIn-
nengesprachen und Zielvereinbarungen entfalten nur dann ihre volle Starke, wenn
die involvierten FUhrungskrafte hier Uber hohe kommunikative Fahigkeiten verfigen.
Ein Hebel sind hier sicherlich Fuhrungskrafte-Seminare, in denen sehr supervisorisch
und praxisfall-bezogen trainiert wird. Das Zunehmen von Coaching fur Fuhrungskraf-
te belegt allerdings, dass hier Bedurfnisse auf einer noch viel individuelleren Ebene
bestehen, als sie auch in den besten Inhouse-Seminaren je erreicht werden kann.

Die Personalpolitik der burokratische Organisation

Hier bestehen die groliten Entwicklungsfelder auf den Gebieten der Identitat als Ar-
beitgeber und der Personalauswahl. Dass die Identitat als Arbeitgeber in die Krise
geraten ist, zeigt deutlich an, wie gravierend das Problem insgesamt ist. Denn mit der
Identitat als Arbeitgeber hangen alle anderen Dimensionen des HRM konstitutiv zu-
sammen. Wenn die ldentitat als Arbeitgeber in Frage steht, dann muss eigentlich an
allen Schrauben gleichzeitig gedreht werden. Das ist naturlich nicht moglich. Eine
sinnvolle Alternative ist es hier, diejenigen StellgroRen zu beeinflussen, die die gro3-
te oder wenigstens eine sehr gro’e Auswirkung auf das gesamte System haben. Es
steht zu vermuten, dass die Personalauswahl der burokratischen Organisation eine
solche wesentliche StellgroRe ist. Nehmen wir das Beispiel des Offentlichen Diens-
tes: Um Beamter zu werden, reichte es friher nicht aus, einen untadeligen Lebens-
lauf vorzuweisen, der von der Geheimpolizei Uberprift worden war. Zusatzlich muss-
te die Gesinnung des Bewerbers/ der Bewerberin bekannt sein oder aber ebenso
eine strenge Uberpriifung durchlaufen haben. Dieses rigide Verfahren hatte einen
einzigen Zweck: die burokratischen Systeme zu stabilisieren. Und fur diesen Zweck
war das rigide Auswahlverfahren vollkommen funktional. Unter den heutigen markt-
wirtschaftlichen Bedingungen erscheint eine Veranderung des Auswahlverfahrens
sinnvoll, und zwar aus einem relativ einfachen Grund: Burokratische Systeme mus-
sen zwar stabil bleiben kdnnen. Das ist sozusagen ein Kernkriterium der Burokratie:
,Verlasslichkeit fur viele Jahre®. Allerdings muss jede Burokratie auch an ihre Umwelt
angepasst bleiben. Wenn ihr das nicht gelingt, dann koppelt sie von der Umwelt ab,
stirbt als Organisation ab und verliert damit ihren Sinn. Heute bedeutet das: Die bu-
rokratischen Organisationen mussen sich bei aller Stabilitat schneller verandern kon-
nen als bisher. Eine zentrale Stellgrof3e sind hier die Auswahlverfahren: Denn uber
die Rekrutierung ihrer Mitarbeiterinnen kann die burokratische Organisation steuern,
wie viel Irritation und Verunsicherung sie sich selber zumutet. Der Blick auf die Ge-
sinnung ist hier wohl weiterhin sinnvoll. Die Frage ist aber, ob es immer die allzeit
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.loyale und verlassliche“ Gesinnung im Sinn des Jasagens und des Vollzugsgehor-

sams sein wird. Die herausfordernde und ,rebellische“ Gesinnung einer potentiellen
Mitarbeiterin wird zwar sicherlich die Systeme verandern. Unter den heutigen Bedin-
gungen fiihrt dies aber mit hoher Wahrscheinlichkeit zu mehr Uberlebens-Erfolg als

jene einfache Loyalitat um jeden Preis.

Die Personalpolitik der Netzwerk-Organisation

Auf den ersten Blick kdnnte man meinen, die Netzwerk-Organisation bendtigt Gber-
haupt keine spezielle Personalpolitik. Hier herrscht der unbedingte ,Wille zur Einzel-
person®, hier werden deren Eigentimlichkeiten und Sonderwtinsche bedient. Der
Schein trugt allerdings, zumindest teilweise: Denn die Orientierung an den Einzelper-
sonen ist nur in relativ wenig komplexen Systemen wie in Kernfamilien oder Klein-
gruppen moglich. Sobald eine Netzwerk-Organisation eine kritische Groke erreicht
und Uberschreitet, werden Strukturen noétig. Jedes System aber begrenzt notwendi-
ger Weise jenen ,Willen zur Einzelperson®, und mag er auch noch so ausgepragt
vorhanden sein. Entsprechend hat die Personalpolitik der Netzwerk-Organisation ihre
grofdten Entwicklungsfelder dort, wo HRM-Strukturen eingerichtet werden muassen.
Das beginnt bei Rechtsform, Verwaltung und Entgeltsystem und endet bei der Etab-
lierung von Wissensmanagement-Systemen. Wo immer die Netzwerk-Organisation
sich entscheidet, eine allgemeine Regelung einzufuhren, kdnnen intensive Konflikte
ins Haus stehen. Jedes Mal ist die gesamte Organisation gefordert. Denn jedes Mal
sind die beteiligten Individuen damit konfrontiert, dass ihre Freiheiten zugunsten ei-
ner allgemeinen Regel beschnitten werden sollen. — Es hangt vermutlich nicht zuletzt
mit dieser enormen Konfliktlastigkeit zusammen, dass bisher nur sehr wenige wirkli-
che Netzwerk-Organisation erfolgreich Uberlebt haben. Die meisten Netzwerke
zerfallen namlich genau zu dem Zeitpunkt, wenn sie auf allgemeinere strukturelle
Basis gestellt werden sollen.

Die Personalpolitik der New-Economy-Organisation

Fir die New Economy sind die besonderen Herausforderungen schon im zweiten
Teil dieses Aufsatzes anhand der Dimensionen von Albert Vicere genauer beschrie-
ben worden. Wenn man diese Dimensionen mit den C/O/N/E/C/T/A-Kategorien aus
diesem Abschnitt vergleicht, dann werden hier die besonderen Stellgro3en deutlich:
Es sind vor allem drei Themen von vordringlicher Bedeutung: das Image als Arbeit-
geber, ein allgemeines Entgelt- bzw. Kompensationssystem und die Entwicklung von
Fuhrungskraften. Alle anderen Dimensionen, die Vicere nennt, konnen unter diese
drei Kategorien subsummiert werden. Nun wirde man meinen, dass die Unterneh-
men mit dem Image als Arbeitgeber kein Problem haben. Internet gilt als ,hipp“. Die
Knappheit der Mitarbeiterressourcen zeigt aber, dass dasjenige Unternehmen seine
Mitarbeiterinnen am besten binden kann, das sein Image am besten pflegt und am
weitesten fortentwickelt. Das bedeutet auf der anderen Seite natirlich: Dasjenige
Unternehmen gewinnt den Kampf um die Mitarbeiterlnnen, dass es versteht, am bes-

8
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ten auf die individuellen Eigenheiten einzugehen und sozusagen trotzdem allgemei-
ne Strukturen zu entwickeln.

Dies wird am deutlichsten auf dem Gebiet der Entgeltsysteme deutlich. Wenn in
manchen Abteilungen alle Mitarbeiterinnen unterschiedlich viel verdienen, dann zei-
gen sich die Grenzen des ,Willen zur Einzelperson®. Denn die unterschiedlichen Ver-
handlungsergebnisse kdnnen die Motivation der Mitarbeiterlnnen beeintrachtigen.
Oder aber sie sind die Grundlage dafur, dass bei der nachstbesten Gelegenheit die
Gehalter noch weiter hinauf lizitiert werden.

Zum Thema Fuhrung gehdrt all das, was oben bereits Uber Kommunikation und
Feedback gesagt worden ist. FUhrungskrafte in der New Economy sind besonders
gefordert, ihren Mitarbeiternnen auf der personlichen Ebene Sicherheit zu geben,
indem sie offen und authentisch mit ihnen kommunizieren. Denn so entsteht Vertrau-
en auf der Beziehungsebene. Wo das in der New Economy gelingt, dort zeigt sich ein
spannendes Phanomen: Wenn Vertrauen auf der Beziehungsebene gegeben ist,
dann bekommt die Kommunikationsform der Anweisung eine neue Qualitat. Wem
man vertraut, dem traut man auch zu, dass seine anlasshaften Anweisungen Sinn
machen werden. Hier kann sich also unter dem Mantel des Vertrauens von neuem
die hierarchische Kommunikation installieren. Und zu welchem Zweck? Augen-
scheinlich damit die Ablaufe noch weiter beschleunigt werden konnen.

5. Schlussbemerkung

Wir sind an das Ende des Gedankengangs gelangt. In der Einleitung wurden die un-
terschiedlichen Einschatzungen der New Economy besprochen und der Begriff ,,Per-
sonalpolitik® eingefuhrt. Im zweiten Abschnitt haben wir uns intensiver mit dem HRM
in der New Economy beschaftigt. Im dritten Abschnitt habe ich eine Typologie von
vier Arten von Personalpolitik vorgestellt: die Personalpolitiken der industriellen, der
burokratischen, der New-Economy- und der Netzwerk-Organisation. Im vierten Tell
schlieBBlich wurde gefragt, vor welchen spezifischen Herausforderungen jeder dieser
Typen derzeit steht.

Was kann man mit diesen Ausfuhrungen nun anfangen? Aus meiner Perspektive
stellen sie eine Landkarte zur Standortbestimmung dar. Das Unternehmen kann sa-
gen, wo es selber mit seiner Personalpolitik steht und welche Moglichkeiten zur Wei-
terentwicklung dieser Personalpolitik derzeit sinnvoll erscheinen. Beschrieben ist also
ein kleines Werkzeug zum Self-assessment von Personalpolitik im Unternehmen.
Wenn sich dieses Werkzeug als griffig und handhabbar erweisen sollte, ware der
Zweck dieses Artikels mehr als erfullt.



CONECTA

Unternehmens- und Organisationsberatung

Mag. Dr. Martin Carmann
Geschaftsfihrender Gesellschafter
Berater und Trainer

Studium der Evang. Theologie, Philosophie, Politikwissenschaft und
Volkswirtschaft in Wien und Minchen;
Forschungs- und Lehrtatigkeit an der Universitat Wien mit den Schwer-
punkten theoretische Sozialforschung, Systemtheorie, Ethik, Wissens-
soziologie und Didaktik;
seit 1998 Mitarbeiter von C/O/N/E/C/T/A.
Arbeitsschwerpunkte
Change Management: Begleitung von Restrukturisations- und Veran-
derungsprozessen in Organisationen
Internationale Projekte: Strategieentwicklung und Kooperationen im
Horizont unterschiedlicher Kulturen und Kontexte
Wissensmanagement: Beratung von Unternehmen bei der Gestaltung
bzw. Optimierung von Knowledge-Speichern und Know-how-Flissen
Innerbetriebliche Qualifizierungsprogramme fir Fihrungskrafte, Mitar-
beiterlnnen und (interne) Beraterinnen
Management-Trainings in den Bereichen Motivation/Mitarbeiterfiihrung,
Konfliktmanagement, Moderation, u.a.
Grundlagenforschung in Management- und Organisationstheorie (Or-
ganisationsdynamik, Unternehmenskultur, virtuelle Teams ...) und zu
Spezialgebieten systemischer Beratungstheorie (Konstruktivismus, Ky-
bernetik, Gruppendynamik, Organisationsaufstellungen).
Arbeitserfahrungen
Produktions- und Dienstleistungsunternehmen im Profit-Bereich, in Non-
Profit-Unternehmen und in der 6ffentlichen Verwaltung;
Osterreich und Deutschland.
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