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Strategische Personalfiihrung - Inhaltliche Ansatzpunkte und
Uberlegungen zu einem konzeptionellen Bezugsrahmen

Horst Steinmann, Georg Schreyogg, Jiirgen Thiem™)

Strategische Personalfithrung wird zumeist als ein Instrument zur Realisierung des strategischen Plans verstanden (,,Imple-
mentations-Ansatz*). Man geht davon aus, daf3 eine gewahlte Strategie nur dann erfolgreich in die Tat umgesetzt werden
kann, wenn die dafiir notwendigen Voraussetzungen rechtzeitig erkannt und geschaffen werden. Hilfestellung bei der
Implementation des strategischen Plans ist zweifellos eine sehr wichtige und allzu héufig vernachlissigte Aufgabenstellung;
sie greift aber dort zu kurz, wo es darum geht, genauer zu bestimmen, was strategische Personalfiihrung sein kann und soll.
Der Problempunkt ist, da mit dieser Sichtweise — ganz im Sinne der linearen Planungsphilosophie — nur die Planumsetzung
thematisiert wird, der Prozel der Strategieentwicklung aber aufler Betracht bleibt. Am Beispiel der Leistungsbeurteilung
wird verdeutlicht, da8 personalwirtschaftliche GestaltungsmafBinahmen auch im Vorfeld der Strategieformulierung und —
entwicklung einen erheblichen Einflul haben. Die Einsicht in die Bedeutung derartiger Einfliisse auf die strategische
Entscheidungsfindung fiihrt zu dem Vorschlag, strategische Personalfiihrung als ein ,,duales* Konzept zu begreifen, das
sowohl den Implementations-Aspekt als auch die (Um-)Steuerungswirkungen personalwirtschaftlicher Malnahmen im
Strategieprozel zum Gegenstand hat. Die Sinnfélligkeit dieses dualen Konzepts wird dann durch seine Integration in den
Managementproze8 deutlich gemacht. Dazu wird in einem ersten Schritt offengelegt, da3 das duale Konzept strategischer
Personalfiihrung mit dem klassischen Managementprozef3 unvereinbar ist, da dieser die Personalfiihrung in einer ausschlief3-
lich instrumenteilen Beziehung zur Planung als der dominanten Managementfunktion thematisiert und somit keinen
Freiraum fiir ein eigenstandiges (Um-)Steuerungspotential der strategischen Personalfiihrung vorsieht. Vor diesem Hinter-
grund wird dann in einem zweiten Schritt eine Revision des klassischen Managementprozesses vorgeschlagen. In dem neuen
Konzept ist auch Platz fiir die systematische Verankerung des entwickelten dualen Ansatzes strategischer Personalfithrung.
Die Neuformulierung des Managementprozesses und die Verortung der strategischen Personalfiihrung darin macht
schlieBlich deutlich, dafl die duale Konzeption strategischer Personalfithrung nicht spannungsfrei gedacht werden kann.
Angesichts der Tragweite dieses Spannungsfeldes muf3 die Personallehre in Zukunft stérker hinterfragen, ob und wie diese
ambivalenten Anforderungen bei der Gestaltung personalwirtschaftlicher Instrumente und Mafinahmen infegrativ zusam-
mengefiithrt bzw. vermittelt werden konnen.

Gliederung
1. Einleitung

2. Strategische Personalfiihrung — Ein duales Konzept
2.1 Der Personalstrategie-Ansatz
2.2 Der Implementations-Ansatz
2.3 Strategie folgt Personalpolitik
2.4 Der Fall ,,National Products*
2.5 Strategische Personalfiihrung als indirekte ProzeB-
steuerung

3. Das duale Konzept strategischer Personalfithrung im
Managementprozefl

3.1 Strategische Personalfiihrung im klassischen Mana-
gementprozel3

3.2 Revision des klassischen Managementprozesses

3.3 Strategische Personalfiihrung im revidierten Mana-
gementprozefl

*) Prof. Dr. Georg Schreyogg, Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, ins-bes.
Organisation und Planung an der Fernuniversitdt Hagen; Prof. Dr. Horst
Steinmann und Dipl.-Kfm. Jirgen Thiem, Lehrstuhl fiir Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre und Unternehmensfilhrung an der Universitit
Erlangen-Niirnberg. Der Beitrag liegt in der alleinigen Verantwortung der
Autoren. ') Zu alternativen Bemiihungen einer Bestandsaufnahme vgl. etwa
auch: Golden K. A., Ramanujam, V., 1985, S. 430, 434 ff.; Lengnick-Hall, C.
A., Lengnick-Hall, M. L., 1988; Ackermann, K. F., 1987, S. 40 ff.; Krulis-
Randa, J. S., 1986, S. 4 ff.; Hendry, C., Pettigrew, A., 1986, S. 4 ff.

%) Ohne eine solche systematische Verankerung besteht die Gefahr, daf8 die
Einstufung als strategische und/oder operative Personalfithrung willkiirlich
ausfillt. Vgl. als jiingstes Beispiel die Zuordnung bei Scholz, C., 1989.
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3.4 Konsequenzen der Dualitdt strategischer Perso-
nalfithrung fiir die Gestaltung personalwirtschaftli-
cher Instrumente

Literaturverzeichnis

1. Einleitung

Chronische Schwierigkeiten bei der praktischen Umset-
zung strategischer Pline haben das Interesse fiir perso-
nalpolitische Fragen im strategischen Kontext geweckt. Es
hatte sich immer deutlicher gezeigt, dal noch so ausgeklii-
gelte Strategien keinen Erfolg haben konnen, wenn die
personalwirtschaftlichen und organisatorischen Vorausset-
zungen dafiir fehlen. Uberlegungen zur Bedeutung und
zum Gegenstand einer strategischen Personalfithrung neh-
men seither rasch zu. Versucht man, eine Art Zwischenbi-
lanz zu ziehen, so lassen sich heute mindestens zwei ver-
schiedene Ansitze unterscheiden').

(1) der ,,Personalstrategie*“-Ansatz
(2) der ,Implementations*“-Ansatz

Der erste Ansatz soll hier nur kurz angesprochen werden,
weil er die Idee des strategischen Managements fehlinter-
pretiert. Der zweite Ansatz baut dagegen eine vielverspre-
chendere Perspektive auf, ist jedoch — wie gezeigt werden
soll — fiir eine tragfdhige Konzeption strategischer Perso-
nalfithrung um eine wesentliche Dimension zu ergénzen:
die des Prozesses und der kreativen Entwicklung neuer
Strategien. Die Integration eines derartigen ,, dualen “ Kon-
zepts strategischer Personalfithrung in den Management-
prozell wird dann abschlieBend die Sinnfélligkeit der dua-
len Iz(onzeption von ihrer Zwecksetzung her deutlich ma-
chen”).
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2. Strategische Personalfiihrung — Ein duales Konzept

2.1 Der Personalstrategie-Ansatz

Der ,,Personalstrategie““-Ansatz geht davon aus, daB der
Funktionalbereich ,,Personal® ganz fiir sich und aus sich
heraus eine Strategie — etwa zur Deckung des langfristigen
Personalbedarfs oder eine Personalentwicklungsstrategie -
formulieren sollte. Die strategische Personalfithrung wird
als Erweiterung des herkdmmlichen Personalmanagements
gedacht; aufbauend auf spezifischen personalwirtschaftli-
chen Zielvorstellungen sollen eigene Strategien entwickelt

werden, die §Zeichberechtigt neben die Produkt-Markt-Stra-
tegien treten’). Ein solches Denken — dhnliche Vorschliage
gibt es fiir die Bereiche Logistik, Fertigung, Marketing
usw. — tritt allerdings zu der Idee der strategischen Unter-
nehmensfithrung in deutlichen Widerspruch. Dem Konzept
nach soll die Unternehmensstrategie ja Antwort geben auf
die zwei unternehmenspolitischen Kernfragen, ndmlich in
welchen Geschiftsfeldern eine Unternehmung titig sein
(Produkt-Markt-Konzept) und wie sie dort den Wettbe-
werb bestreiten soll (Wettbewerbsstrategie). Dies sind
systematisch gesehen Grundlagenfragen und daher zwangs-
laufig funktionsiibergreifende Entscheidungsprobleme.
Diesen Zusammenhang zu zerreiffen und fiir jeden Funk-
tionsbereich separat nach eigenen Strategien suchen zu
wollen, ist nur vorstellbar, wenn der Bezugsrahmen der
Idee strategischer Unternehmensfithrung verlassen wird.
Was aber soll dann der Terminus ,,(Personal-)Strategie*
bezeichnen?

2.2 Der Implementations-Ansatz

Die zweite Perspektive kniipft an den klassischen strategi-
schen Planungsansatz an, der, wie alle analytischen Pla-
nungsansitze, Planformulierung und Planimplementation
trennt. Um die Stellung der strategischen Personalfiihrung
in diesem Ansatz kennzeichnen zu k6nnen, ist es zweckmé-

3) Vgl. z. B. Staffelbach, B., 1986; ahnlich Scholz, C., 1982.
%) Vgl. dazu Fombrun, C. J., Tichy, N. M., Devanna, M. A.,
dazu auch die empirische Studie von Ackermann, K.-F., 1987.

°) Vgl. Laukamm, T., Walsh, I, 1985, S.83; Riekhof, H.-C, 1989, S. 60
ff.

1984; siehe

Abbildung 1: Stufen der strategischen Planung

Umwelt:
_ Chancen/Risiken

Big, sich kurz den dahinterstehenden Planungsrahmen in
Erinnerung zu rufen.

Der strategische PlanungsprozeB3 beginnt klassischerweise
mit einer systematischen Analyse der Umwelt- und Res-
sourcensituation sowie ihrer mutmaBlichen zukiinftigen
Entwicklung. Aus der Gegeniiberstellung von Chancen
und Risiken bzw. Stirken und Schwichen werden die
strategischen Alternativen formuliert (was ist moglich?)
und schlieflich die Strategie bestimmt, d. h. es werden das
zukiinftige Produkt-Markt-Konzept bzw. -Portfolio festge-
legt und die zentralen Faktoren, mit denen der Wettbe-
werb in den Geschéftsfeldern bestritten werden soll. Diese
Bestimmung der zukiinftigen Geschéftsgrundlage soll
sodann in Form von Programmpldnen fiir die betrieblichen
Funktionsbereiche konkretisiert und schlieBlich in Aktions-
pline mit den sofort zu ergreifenden Maflnahmen iibersetzt
werden. Abbildung 1 illustriert den Gesamtzusammen-
hang.

Dieser Zusammenhang gibt der strategischen Personalfiih-
rung eine klare Funktionsbestimmung. Sie hat aus den
Geschiéftsfeldstrategien und den darin festgelegten Wettbe-
werbsschwerpunkten ein personalpolitisches Handlungs-
programm abzuleiten, das die Umsetzung der Strategie(n)
ermoglicht und befordert’). Die Strategie definiert also
gewissermallen ein strategisches Anforderungsprofil, das
die Personalwirtschaft funktionsbezogen erfiillen soll’).
Ein Vergleich mit der derzeitigen personellen Ausstattung
(Zahl, Qualifikation usw.) sowie der im Einsatz befindli-
chen personalpolitischen Programme (Beurteilungssystem,
Entlohnung etc.) zeigt dann die Verdnderungsschritte auf,
die ergriffen werden miissen, um die gewdahlte(n) Strate-
gie(n) von der personalwirtschaftlichen Seite her realisie-
ren zu konnen. Dabei kann man zwischen unmittelbaren
Anforderungen — das ist vor allem der aus einer Strategie
abgeleitete Personalbedarf — und mittelbaren Anforderun-
gen unterscheiden, d. h. der Schaffung personalpolitischer
Voraussetzungen, die der Strategieumsetzung forderlich
sind (z. B. Lohnsysteme, Leistungsbeurteilung).

Strategische Personalfiihrung wird hier also als ein Instru-
ment zur Realisierung des strategischen Plans verstanden.
Man geht davon aus, daB3 eine geplante Strategie nur dann

Wahl

Strategmch Strategische
. Opuonen

Realisation
e

‘ Strategische
| Programme

f Unternehmens-
Starken*Schwachen

N —

— Strategische Kontrolle
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erfolgreich in die Tat umgesetzt werden kann, wenn die
dafiir notwendigen personalpolitischen Voraussetzungen
rechtzeitig erkannt und geschaffen werden.

Die personalpolitische Umsetzung gewinnt dort natiirlich
noch einmal eine besondere Qualitdt, wo der Wettbewerbs-
vorteil auf bestimmten Merkmalen des Human Ressourcen-
Systems aufgebaut werden soll, wenn also z. B. im Zuge
einer Differenzierungsstrategie die Qualifikation von
Aufendienstmitarbeitern als strategisch kritische Res-
source erkannt wird, die eine erfolgreiche Unterscheidung
zur Konkurrenz erlaubté).

Dieser noch sehr allgemeine Zusammenhang soll anhand
der vier generischen Funktionen der Personalfithrung etwas
niher erliutert werden (vgl. auch Abbildung 2)"):

(1) Beschaffung und Selektion
(2) Beurteilung

(3) Bestimmung der Anreize und
(4) Personalentwicklung

(1) Beschaffung und Selektion: Ausgangspunkt fiir perso-
nalwirtschaftlich-strategische Umsetzungsmalnahmen ist
die Planung des Personalbedarfs. Aus der geplanten Strate-
gie und den Programmen fiir die betrieblichen Funktions-
bereiche soll der langfristige Personalbedarf in qualitativer
und quantitativer Hinsicht abgeleitet und dem Ist-Zustand
gegeniibergestellt werden. Aus den Abweichungen resul-
tiert der Beschaffungsplan, der zeitlich entsprechend der
Strategierealisierungsschritte gestaffelt werden soll®).

Personalbeschaffung wirft sodann die Frage der Auswahl
auf, d. h. die Frage, wie das Selektionssystem auszurichten
ist, damit die geplante Strategie erfolgreich realisiert wer-
den kann. Eine Diversifikationsstrategie erfordert dem-
nach z. B. die Errichtung eines gezielt auf die neue

©) Vgl. dazu allgemein Porter, M., 1986, S. 165 ff.

7y Vegl. dhnlich Tichy, N. M., Fombrun, C. J., Devanna, A., 1982, S. 50.

%) Vgl. z. B. Christensen et al., 1982, S. 645 f.; Hahn, D., 1982, S. 98 f.

%) Vgl. z. B. Szlagyi, A. D., Schweiger, D. M. 1984; Gerstein, M.,
Reisman, H., 1983; zu einer kritischen Bestandsaufnahme des For-
schungsstandes vgl. insbes. Gupta, A., 1986.

1% Vgl. z. B. Fombrun, C. J., Laud, R. L., 1983; Stonich, P. J., 1984; Manzini, A.,
Gridley, J., 1986, S. 178 ff.

"y Vgl. z. B. Becker, F., 1987; Hagen, R., 1985; Lawler, E., 1984;
Chakravarthy, B. S., Zajac, E. J., 1984; Stonich, P. J., 1981, S. 348 ff.

Geschidiftseinheit ausgerichteten Auswahlsystems. Es ist
gerade diese strategieorientierte Selektion, die in jlingerer
Zeit viel Beachtung findet. Im Gegensatz zu der herkdmm-
lichen Leitidee des Universalmanagers geht man zuneh-
mend davon aus, daB Managerverhalten nur begrenzt
variabel ist und deshalb ein ,, Fit“ von geplanter Strategie
und Personlichkeitsprofil der Schliisselpersonen in der stra-
tegischen Geschiftseinheit als zentrale Bedingung fiir eine
wirksame Strategierealisierung angestrebt werden miisse.
So wird etwa vorgeschlagen, fiir die Erntestrategie in der
Reifephase eines Marktes einen konservativen, kostenbe-
wullten ,,Administrator einzusetzen, wihrend eine
Wachstumsstrategie von einer wendigen Pionierpersonlich-
keit gefiihrt werden sollte”).

(2) Beurteilung: Ahnlich wird fiir das Leistungsbeurtei-

lungssystem eine klare Orientierung an strategischen Prio-

rititen gefordert. Diese Systeme sollen so ausgestaltet sein,
daB} die Mitarbeiter motiviert sind, solche Handlungen zu
ergreifen, die die Geschiftseinheiten ihren strategischen

Zielen ndherbringen. Dafiir eignen sich keine globalen
Kriterien, wie sie heute meist eingesetzt werden, sondern
dafiir miissen die Leistungsbeurteilungskriterien das jewei-

lige strategische Profil widerspiegeln und die sich daraus
ergebenden wiinschenswerten Verhaltensweisen —hono-
rierenw).

(3) Anreizsysteme: Dieselben Grundsitze werden fiir die
strategiegerechte Ausgestaltung von Anreizsystemen for-
muliert. Konkret wird hier z. B. vorgeschlagen, bei Wachs-
tums-Geschéftseinheiten den Bonus-Schwerpunkt auf die
Gewinnung von Marktanteilen zu legen, wihrend in
Geschiftseinheiten, die sich in stagnierenden Markten
bewegen, der Schwerpunkt bei Cash-flow- und Rentabili-
titsergebnissen liegen sollte'). In schrumpfenden Mirkten
sollte das Bonussystem allféllige Desinvestitionsentschei-
dungen nicht behindern.

(4) Personalentwicklung: In der Leistungsbeurteilung
zutage getretene Qualifikationsliicken im Hinblick auf die
Anforderungen der Strategie sollen schlielich mit strategi-
schen Personalentwicklungsprogrammen geschlossen wer-
den. Dies setzt natiirlich hinreichend aussagefdhige Krite-
rien der Leistungsbeurteilung voraus.

Strategische Personalentwicklung wird aber auch in einem
allgemeineren Sinne vorgeschlagen, namlich zur Sensibili-

Abbildung 2: Personalwirtschaftliche Instrumente im Dienste der Strategieimplementation

Strategieimplementation

Bedarfs-

Strategie RIS,
planung
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sierung der Mitarbeiter fiir die kritischen strategischen
Dimensionen ihrer Tétigkeit. Um eine reibungslose
Umsetzung der projektierten Pline zu gewihrleisten, ist
sicherzustellen, daB3 die Mitarbeiter ihre Tétigkeit in den
(neuen) strategischen Kontext einordnen und dem Strate-
giebezug in den tdglichen Entscheidungen die gebotene
Prioritit einrdumen konnen. Dies ist ohne eine Entwicklung
des strategischen BewuBtseins und eine entszprechende
Flexibilitit in den Handlungsweisen nicht moglich')

In dieser Art konnte noch eine Reihe weiterer Zusammen-
hinge aufgezeigt und vertieft werden; die StoBrichtung ist
jedoch immer dieselbe. Nur durch frithzeitige und umfas-
sende Berlicksichtigung der Konsequenzen fiir die Human-
ressourcen ist eine erfolgreiche Realisierung der geplanten
Strategie(n) moglich.

Mit dieser Perspektive ist zweifellos eine wichtige Erweite-
rung der strategischen Planungskonzeption und der Perso-
nalfiilhrung gewonnen. Fragt man jedoch grundsitzlicher
nach Stellung und Bedeutung der Personalpolitik im strate-
gischen Management, so zeigt sich bei genauerer Hinsicht,
daf diese Implementationsdenkweise nur eine stark einge-
grenzte Perspektive bietet und wichtige Bereiche des per-
sonalwirtschaftlichen Gestaltungsfeldes ausblendet. Der
Problempunkt ist, daB mit dieser Sichtweise — ganz im
Sinne der linearen Planungslogik'’) — nur die Planungsum-
setzung zum Thema wird, der Planentstehungszusammen-
hang aber auBer Betracht bleibt. Strategische Personalfiih-
rung erscheint als lediglich abgeleitetes Planungsproblem, als
ein durch den strategischen Plan mehr oder weniger
determiniertes Handlungsprogramm. Im Kern bleibt die
beschriebene Rolle eine passive — strategische Personalfiih-
rung reagiert auf die Vorgaben der gewéhlten Strategie.

Nun kommen strategische Pldne freilich nicht aus dem
Nichts, sie entstehen in den Unternehmen, werden von
Menschen gemacht, kurzum sie sind in der Regel das
Ergebnis multipersonaler, organisatorischer Prozesse. Es
ist das Anliegen nachfolgender Ausfiihrungen, den Blick
von der dominierenden Implementationsperspektive weg-
zulenken und einen anderen, bislang eher vernachldssigten
Zusammenhang zwischen betrieblicher Personalpolitik und
Unternehmensstrategie in das Rampenlicht zu riicken. Er
kehrt die Perspektive gewissermaflen um: Gemeint ist der
Einfluf3, den personalpolitische MaBinahmen auf die Entste-
hung strategischer Entscheidungen nehmen — und zwar
auch dann, wenn sie gar nicht in der Absicht getroffen
wurden, EinfluB auf die strategische Planung zu neh-
men”). Beide Aspekte, die der Implementation und die der
Entstehung der Strategie, machen dann das aus, was hier
das duale Konzept der strategischen Personalfithrung
genannt werden soll.

2.3 Strategie folgt Personalpolitik

Um das Gemeinte deutlicher zu machen, muf3 zunéchst
kurz das dahinterstehende verdnderte Planungskonzept
erldutert werden. Wenn eine verdnderte Planungslogik
gedacht wird, kann der behauptete EinfluBprozef3

12) Vgl. z. B. Easterby-Smith, M., Davies, J., 1983; Hambrick, D. C., 1981;
Hinterhuber, H. H., 1979; Hinterhuber, H. H., Popp, W., 1987; Riek-
hof, H.-C, 1989, S. 62 ff.

")Vgl. dazu im einzelnen Schreydgg, G., 1984, s. 133 ff,
S. 243 f.

'4) Ansatzpunkte in diese Richtung finden sich etwa bei Butler, J. E., 1988,
S. 88 f., S. 92 ff.; Lengnick-Hall, C., Lengnick-Hall, M., 1988, S. 454,
S. 458 ff.; Dyer, L., 1985, S. 10 ff.

1) Vgl. vor allem Quinn, J. B., 1980; Wallace, L. L., 1983.
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beschrieben werden. Strategische Planungsprozesse stellen
sich in der Praxis keineswegs so isoliert und linearanalytisch
dar, wie sie fiir gewohnlich in Lehrbiichern zur strategischen
Planung aufscheinen.

Nach zahlreichen Erfahrungsberichten und empirischen
Studien ist davon auszugehen, dafl sich der Strategiebil-
dungsprozeB typischerweise nicht als exklusive Aufgabe
der Unternehmensspitze und eines beigeordneten Exper-
tenstabes darstellt, sondern vielmehr als ein im wesentlichen
dezentral initiierter ProzeB, der zahlreiche Manage-
mentebenen und Subsysteme miteinbezieht'’). Die strategi-
schen Entscheidungen formieren sich in der Mehrzahl der
Félle zundchst innerhalb eines der zahlreichen, partiell
verselbstindigten Subsysteme eines GroBunternehmens,
wie sie prototypisch in Abbildung 3 dargestellt sind. Diese
Subsysteme unterscheiden sich nicht nur durch ihre Mit-
glieder, sondern auch durch Art und Umfang der AuBen-
kontakte, spezifische Informationsfliisse, unterschiedliche
Zeitrestriktionen usw. Strategien konnen im Prinzip an
allen moglichen Pldtzen in Unternehmen ihren Ausgangs-
punkt haben, letztlich iiberall dort, wo wichtige Entwick-

Abbildung 3: Der Prozel der Strategiebildung
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lungen beobachtet oder neue Ideen entwickelt werden. Es
ist dann eine Frage des organisatorischen Prozesses, welche
Ideen akzeptiert, aufgegriffen und schlieBlich zu einer Stra-
tegie geformt werden und welche ausgefiltert oder liegen-
gelassen werden. Die strategische Planung erscheint vor
diesem Hintergrund mehr als ein iiberformender Selek-
tionsprozef3, der erst zu einem spéteren Zeitpunkt seinen
EinfluB} entfaltet. Quinn hat dafiir den Begriff des ,,Logi-
schen Inkrementalismus® gepragt.

Auf der Basis dieser Vorstellung des strategischen Pla-
nungsprozesses 148t sich nun eine ganz andere Perspektive
der strategischen Personalfiihrung aufzeigen, ndmlich die
Bedeutung, die die personalpolitischen MaBnahmen im
Rahmen dieses Prozesses haben. Zur Verdeutlichung sei
die Funktion der Leistungsbeurteilung und die damit
gewohnlich verkettete Anreizsystem-Gestaltung herausge-
griffen. Leistungsbeurteilung soll dabei in einem weiten
Sinne verstanden werden, d. h. es wird weder auf ein
bestimmtes Verfahren, noch iiberhaupt zwingend auf ein
formalisiertes System abgestellt, sondern ganz grundsitzlich auf
die Existenz von (wie auch immer festgelegten) Standards,
die faktisch zur Einschédtzung von Leistungen herangezogen
werden und an die ganz bestimmte, insbesondere
entlohnungs- und karriereméfige Konsequenzen gekniipft
sind.

2.4 Der Fall ,,National Products*

Der EinfluB von Beurteilungsstandards auf die Strategie-
bildung 148t sich sehr gut anhand einer grofl angelegten
Fallstudie von Joseph Bower studieren'®). Beschrieben
wird dort der Prozel der Strategie- und Kapitalallokations-
planung in vier Divisionen eines grofen Industrieunterneh-
mens. Die Beobachtungen erstreckten sich auf die fiinf
hochsten =~ Managementebenen:  Gesamtunternehmung,
Unternechmensbereich, Division, Geschiftsbereich und
Funktion (Produktion, Marketing usw.).

Als Kern der strategischen Entscheidungsbildung erwies
sich nicht das periodische strategische Planungsverfahren,
sondern vielmehr der davon mehr oder weniger separierte
und kontinuierlich flieBende Investitionsplanungsprozef. In
ihm wurden die Weichen des strategischen Kurses
gestellt. Der Investitionsplanungsprozel3 war durch drei
verschiedene Phasen bestimmt: (1) Definition, (2) Impetus
und (3) Bewilligung.

(1) Definition: Definition ist die ProzeBphase, in der pro-
dukt-/marktorientiert die technischen und 6konomischen
Charakteristika eines groeren Vorhabens bestimmt werden.
In allen beobachteten Féllen ging die Initiative fiir ein neues
Projekt von der untersten der fiinf Ebenen, der Funktions-
Ebene, aus und hier wiederum von den einzelnen
Funktionsmanagern, also z. B. von dem Fertigungsoder
dem Marketing-Leiter. Der Anreiz zur Definition eines
neuen Investitionsvorhabens kam jeweils aus einer aktuellen
oder erwarteten Diskrepanz heraus, die sich zwischen den
Leistungsbeurteilungsstandards und dem tatsdchlichen bzw.
sich abzeichnenden Geschéftsverlauf ergaben. Solche
Probleme bzw. Diskrepanzen waren etwa: Die Pro-
duktionskosten liegen fortwdhrend iiber den Plankosten,
die Fluktuationsrate liegt iiber 5 %, andauernde Probleme
im Werkzeugbau machen die vereinbarten Lieferfristen
immer wieder zu unerreichbaren Zielen. Dal3 ein Sachver-
halt zu einem Problem wurde, ergab sich also aus der

1% Vgl. Bower, J., 1970.
'7) Zur Dynamik der Problemformulierung vgl. Lyles, M. A., 1981.
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Existenz ganz bestimmter Kriterien. Es waren dies genau
die Kriterien, die in dem Unternehmen als Meflatte fir die
Beurteilung der Leistung des Managers dienten und als
Grundlage fiir die Bestimmung der Leistungszulage und
des Fortkommens in der Firma galten.

Die Beurteilungskriterien erwiesen sich so in doppelter
Weise als relevant. Zum einen dienten sie als Bestim-
mungsmerkmale der Informationsselektion. Sie gaben sol-
chen Informationen Prioritdt, die iiber eine mdgliche
Abweichung von den Beurteilungsstandards und tatséchli-
cher Leistungsentwicklung Aufschlu3 geben konnten. Zum
anderen stellten die Beurteilungskriterien die Basis fiir die
Informationsbewertung dar. Die Stelleninhaber verwende-
ten sie als Raster zur Klassifikation der eingegangenen
Informationen. Sie bestimmten letztlich, ob ein Problem
im oben definierten Sinne wahrgenommen wurde oder
nicht'”). Mit anderen Worten, schon die Problemwahrneh-
mung war in hohem MaBe von den Kriterien geprigt, die
zur Beurteilung der Stelleninhaber eingefiihrt worden
waren.

(2) Impetus: Inwieweit ein vorgeschlagenes strategisches
Projekt auf den nichsthoheren Ebenen Unterstiitzung und
Schwungkraft (Impetus) fiir den weiteren Weg nach oben
erhielt, erwies sich im wesentlichen als abhéngig davon, ob
die Zustimmung des zustindigen Divisions-Managers
erreicht werden konnte. Diese hing einerseits davon ab, wie
der betreffende Manager die objektiven Qualitidten und
Chancen des Projekts einschitzte. Fiir diese Priifung
spielte das Image des Projektinitiators eine bedeutsame
Rolle: Inwieweit kann man sich auf seine Projektionen
verlassen? Ist er technisch hinreichend kompetent? Wie gut
war seine Leistungsbeurteilung? usw. Zum anderen war
aber fiir die Priifentscheidung von mindestens ebenso gro-
Ber Bedeutung, wie sich das Projekt nun seinerseits in die
Leistungsdefinition und das Leistungskriteriensystem des
betreffenden Managers selbst einfiigte. Sein Urteil und
seine Zustimmung hingen wesentlich davon ab, ob sich
seiner Einschitzung nach das Projekt in seiner Leistungs-
messung und in den Bestimmungsfaktoren seiner Bezah-
lung und seiner Karriere niederschlagen wiirde. Es kam
also wiederum wesentlich darauf an, wie die Leistungser-
wartungen, diesmal an den Divisionsmanager, definiert
waren oder wie sie interpretiert wurden. Bezogen sich die
Kriterien nur auf die Rentabilitét, oder gab es auch kon-
krete Erwartungen in anderen Bereichen, etwa dem der
Innovation (Zahl der angemeldeten Patente, Alter der
Produktpalette usw.). Ferner spielte eine Rolle, welche
Haltung die vorgesetzte Ebene zu risikoreichen Projekten
einnahm und wie das Scheitern eines Projektes gewdhnlich
aufgenommen wurde.

Dort, wo die Kriterien, oder besser die ,,Spielregeln®, nicht
so explizit dargelegt waren, wurden sie ersatzweise aus den
Karriereentscheidungen des Top-Managements herausge-
lesen.

(3) Bewilligung: Fiir die letztendliche Bewilligung des Pro-
jektes schlieBlich erwies sich die Akzeptanz und Weiterlei-
tung durch den Divisionsleiter als wichtigster Bestim-
mungsfaktor. Was er fiir gut geheilen hatte, wurde zumeist
von der Divisions-Gruppen-Leitung genehmigt, und dies
fand dann auch gewohnlich, wenn man einmal von Krisen-
situationen absieht, die Zustimmung des Top-Manage-
ments. Der Projektinitiator wéhlte deshalb taktisch regel-
méBig die Divisionsleitung als Bezugsebene bei der Konzi-
pierung seines Projektvorhabens.
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Zusammenfassend 1aBt sich sagen: Von herausragender
Bedeutung dafiir, welche strategischen Entscheidungen in
den Unternehmen getroffen wurden, erwies sich die indi-
rekte Steuerung der Entscheidungsprozesse durch Beurtei-
lungs- und Anreizsysteme. Die Wahl der Leistungsmessung
spielt auf diese Weise eine bedeutsame Rolle in der Ent-
wicklung von strategischen Projekten. Durch ihren Einfluf3
auf die ,,Definition® und den ,,Impetus® prigt sie sowohl
den Ressourceneinsatz als auch das ProblembewuBtsein
jener, die neue Pliane und Projekte initiieren.

In analoger Weise liee sich auch fiir andere personalpoliti-
sche GestaltungsmaBBnahmen, insbesondere fiir Auswahl-
systeme und Weiterbildungsplanung, ein solcher Einfluf3
nachweisen. Damit stellt sich die grundsétzliche Frage,
welche Konsequenzen sich aus diesen Ergebnissen fiir eine
strategische Personalfiithrung ergeben.

2.5 Strategische Personalfiihrung als indirekte Prozefisteuerung

Von dem Moment an, wo wir erkennen, daf die Strategie-
formulierung mehr ist als ein bloB geistiger, quasi organisa-
tionsfreier Planungsakt, gewinnt die Strategiebildung eine
neue Dimension. Sie ist ndmlich jetzt auch als ein ,,organi-
satorischer” Entscheidungsprozel zu sehen. ,,Organisato-
risch® soll hier heiflen, da3 der Prozel3 arbeitsteilig vollzo-
gen wird, daB3 mehrere Abteilungen an dem Prozel} betei-
ligt werden, daBl unterschiedliche Orientierungen und
Interessenlagen eine Rolle spielen usw. Wenn wir aber die
Strategieformulierung als organisatorischen Prozefl den-
ken, dann gewinnen automatisch alle Regelungen dieses
Prozesses Bedeutung fiir das Entscheidungsergebnis, also
fiir die Strategie. Auf diese Einsicht wurde, was die Organi-
sationsstruktur anbelangt, auch schon mit der Umkehrung
der These ,,Struktur folgt Strategie* aufmerksam ge-
macht'®).

Mit dieser aus der empirischen Strategieforschung gewon-
nenen Perspektive, die die Entstehung strategischer Ent-
scheidungen als weitverzweigten Prozefl der Problemfor-
mulierung und Projektinitiierung beschreibt, stoen wir
auch, was die strategische Personalfiihrung und Gestaltung
der personalwirtschaftlichen Instrumente anbelangt, zu
einer ganz neuen Dimension vor. Statt nur als (hdufig
vergessenes) Anhdngsel bei der Strategieimplementation
tritt sie uns dann als einer der zentralen Einfluffaktoren bei
der Bildung unternehmensstrategischer Entscheidungen
entgegen. Die Personalauswahl, das Leistungsbeurtei-
lungssystem, die Beforderungspolitik, die Entlohnungs-
prinzipien, alle diese Instrumente gewinnen aus dieser
Perspektive eine neue Bedeutung. Sie formen — wenn auch
meist dazu gar nicht gedacht — in je spezifischer Weise den
Informationsaufnahme- und/oder -VerarbeitungsprozeB3. So
kristallisieren sich z. B. mit einer ergebnisorientierten Lei-
stungsbeurteilung andere strategische Probleme heraus als
mit einem verhaltensorientierten System, eine Umsatzbe-
teiligung setzt andere Prioritdten fiir den Problemformulie-
rungsprozel3 als ein vereinbartes Fixum, eine vereinheit-
lichte Personalauswahl verringert die Vielfalt und engt
damit den Blick fiir strategische Alternativen ein.

Das Problem stellt sich jedoch fiir die meisten Unterneh-
men nicht in dieser Form. Der geschilderte Wirkungszu-
sammenhang bleibt gewohnlich unreflektiert, d. h. die

%) Vgl. z. B. Miles, R. E., Snow, C. C, 1978, S. 5 f.; Hall, D. J., Saias, M.
A., 1980; Gabele, E., 1979.

%) Vgl. etwa Koontz, H., O'Donnell, C., Weihrich, H.,
Terry, G. R., 1960, S. 29 ff.; Albers, H. H., 1969, S. 89 f.

1984, S. 103;
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Gestaltung der personalwirtschaftlichen Instrumente
geschieht weitgehend unabhéngig von ihren potentiellen
Wirkungen auf den strategischen Entscheidungsprozefs. Die
Kenntnis dieser Zusammenhénge ist jedoch sehr bedeut-
sam, denn die indirekten Steuerungswirkungen der perso-
nalwirtschaftlichen Maflnahmen konnen sich sehr positiv,
aber auch sehr negativ auf den Strategiebildungsprozefl
auswirken. Sie konnen ein sehr starkes Beharren auf dem
(moglicherweise unzulidnglich gewordenen) Status quo
oder Flexibilitdt belohnen, sie konnen eine hochselektive,
aber auch eine sehr breite Informationssuche bekriftigen,
sie konnen die Generierung risikofreudiger Strategien for-
dern oder behindern usw. Es ist also fiir die strategische
Fiihrung von grofler Bedeutung zu wissen, in welche Rich-
tung die indirekten Steuerungsimpulse der personalwirt-
schaftlichen Mafinahmen wirken. Eine reflektierte strategi-
sche Fithrung kann es sich nicht leisten, diese ,,Botschaf-
ten unbeachtet zu lassen. Damit aber wird es dann erfor-
derlich, den ,,Implementationsansatz® durch den prozes-
sualen, auf die Strategieentwicklung gerichteten Ansatz
der strategischen Personalfiilhrung zu ergdnzen und zu
einem dualen Konzept weiterzuentwickeln.

3. Das duale Konzept strategischer Personalfiihrung im
Managementprozef3

3.1 Strategische Personalfithrung im klassischen
Managementprozel}

Das angedeutete duale Konzept strategischer Personalfiih-
rung stellt implizit den klassischen Managementprozef3 in
Frage. Dies deshalb, weil im klassischen Managementpro-
zel3 bekanntlich alle Managementfunktionen — und damit
auch die Personalfiihrung — in einer ausschlieBlich instru-
menteilen Beziehung zur Planung als der dominanten
Managementfunktion stehen, mit der der klassische Mana-
gementprozeB unvermittelt seinen Anfang nimmt. Das Pri-
mat der Planung”) und ihre Dominanz gegeniiber allen
anderen Managementfunktionen impliziert genauerhin,
dafl die Planung alle wesentlichen Steuerungsprobleme im
Prinzip richtig zu 16sen in der Lage ist; sie kann die
wichtigen relevanten internen und externen Umweltent-
wicklungen korrekt antizipieren und — darauf aufbauend -
ein Handlungsprogramm entwerfen, das in Zukunft nur
marginalen Korrekturen unterworfen werden muf3. Unter
dieser Voraussetzung kann den {ibrigen Managementfunk-
tionen logischerweise nur eine Mittelfunktion relativ zur
Planung zukommen: Sie sind als ausfithrende Instrumente
des entworfenen Handlungsprogramms zu konzipieren.
Der Planung folgt die Organisation als Strukturentwurf fiir
den arbeitsteiligen Aufgabenvollzug. An sie schlie3t sich
die Personalfiihrung als Ausstattung (,,staffing™) der Orga-
nisation mit geeigneten Mitarbeitern und die Leitung als
Veranlassung und Uberwachung des Aufgabenvollzugs an.
Der klassische Managementprozel miindet dann in die
Kontrolle ein, die feststellt, ob Vollzug und Planung {iber-
einstimmen. Die Kontrolle koppelt Informationen iiber
den Zielerreichungsgrad an die Planung zuriick.

Wendet man nun diesen klassischen ManagementprozeB,
der ja zunichst ohne Bezug auf die Unternehmensstrategie
entworfen wurde, auf die Lehre von der strategischen
Unternehmensfithrung an, so ergibt sich fiir die strategi-
sche Personalfiihrung genau die eindimensionale Deutung,
wie sie oben als ,,Implementations-Ansatz* charakterisiert
wurde. Ein duales Verstdndnis der strategischen Perso-
nalfilhrung ist mit dem klassischen Managementprozef3
unvereinbar. Man muf} also dessen Grundkonzeption ver-
andern, wenn man fiir ein duales Versténdnis strategischer
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Personalfiithrung Platz schaffen will. Da3 dies sinnvoll mog-
lich ist, ist nun zundchst zu zeigen.

3.2 Revision des klassischen Managementprozesses

Eine Revision des klassischen Managementprozesses muf3
mit einer Kritik des Primats der Planung beginnen; nur
wenn es gelingt, dieses Primat erfolgreich in Frage zu
stellen, lassen sich die logischen Spielrdume eréffnen, um
die iibrigen Managementfunktionen aus ihrem rein instru-
menteilen Verhéltnis zur Planung herauszuldsen. Die im
Schrifttum bisher schon explizit oder implizit geleistete
Kritik®®) am Primat der Planung verweist u. a. auf die
empirische Unhaltbarkeit der Voraussetzung, die Zukunft
konne im grofen und ganzen richtig antizipiert werden.
Diese bereits im operativen Management kritische
Annahme wird noch problematischer, wenn man zur stra-
tegischen Unternehmensplanung mit ihren weit in die
Zukunft ausgreifenden zeitlichen Perspektiven iibergeht.
Die Planung kann dann nicht mehr als im grofen und
ganzen ,,unfehlbar® gedacht werden. Vielmehr muB sie -
wie andernorts gezeigt’) — als eine Aktivitit verstanden
werden, die auf der Grundlage von mehr oder weniger
triftigen Relevanzvermutungen iiber die Entwicklung der
(internen und externen) Umwelt aus den vielen Hand-
lungsmoglichkeiten, die die Zukunft er6ffnet, tentativ ein
strategisches ~ Handlungsprogramm  selektiert.  Dieses
Handlungsprogramm mufl dann allerdings immer fiir eine
grundlegende Revision offen sein, da ja alles auch anders
als antizipiert kommen kann. Strategische Planung — so
verstanden — fiihrt also keinen unbedingten Richtigkeitsan-
spruch mehr mit sich, ist aber gleichwohl eine notwendige
Aktivitdt der Unternehmensfithrung, um angesichts der
(weiterbestehenden) Komplexitdt und UngewiBlheit der
Umwelt ein Handeln iiberhaupt zu ermdglichen. Versteht
man die strategische Planung derart als einen hochselekti-
ven, risikobehafteten Akt, kann sie allein das Uberleben
der Unternehmung nicht gewéhrleisten; sie muf3 vielmehr
von Anfang an durch eine Funktion ergéinzt werden, die
die informationeilen Grundlagen der Planung auf ihre wei-
tere Angemessenheit hin {iberwacht und Bedrohungen des
strategischen Kurses rechtzeitig signalisiert. Diese Funk-
tion ist die ,,strategische Kontrolle“n), wie sie in Abbil-
dung | als Parallelaktivitit zum PlanungsprozeB angedeu-
tet 1st.

3.3 Strategische Personalfiihrung im revidierten
Managementprozefl

Ausgehend von diesem verdnderten Verstidndnis strategi-
scher Planung 1468t sich nun der klassische Managementpro-
zeB neu so konzipieren, daf} die iibrigen Managementfunk-
tionen aus ihrer rein instrumenteilen Rolle relativ zur
Planung herausgeldst und mit eigenen strategischen (Um-)
Steuerungskapazititen ausgestattet werden. Wie Abbil-
dung 4 zeigt, wird vorgeschlagen, Unternechmensfiihrung in
Form von drei Aufgabenfeldern zu konzeptionalisieren,
namlich

2 Vgl. hierzu die iiberblicksartige Bestandsaufnahme bei Steinmann, H.,
Hasselberg, F., 1988, S. 1309 ff.

2 Vgl. hierzu Schreyogg, G., Steinmann, H., 1985, S. 394 ff.

) Zur inhaltlichen  Ausgestaltung der strategischen Kontrolle vgl.
Schreyogg, G., Steinmann, H., 1985, S. 401 ff.; Schreyogg, G., Steinmann,
H., 1987, S. 94 ff.; Hasselberg, F., 1989 (im Druck).

) Vegl. Kap. 2.2 sowie Abb. 1.

) Vgl. Kap. 2.2.

) Vgl. zum folgenden ausfiihrlicher z. B. Koontz, H., O'Donnell, C.,
Weihrich, H., 1984.

&
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der Strategiegenerierung (G) mit der strategischen Planung
als Kernfunktion,

der Strategiesicherung (S) mit der strategischen Kontrolle
als Kernfunktion und

der Strategiedurchfiihrung (D) mit der klassischen Abfolge
der fiinf Managementfunktionen zur Steuerung des Real-
giiterprozesses.

Im Rahmen der Generierung (G) wird durch die strategi-
sche Planung eine strategische Handlungsorientierung fiir
das Unternehmen entworfen. In den Zustandigkeitsbereich
dieses Aufgabenfeldes féllt alles das, was oben bereits als
ProzeB der Strategicformulierung beschrieben wurde™).
Die strategische Handlungsorientierung besteht demgeméf
aus

(1.) der Festlegung des Portfolios der Geschéftsfelder,

(2.) den Wettbewerbsstrategien fiir die einzelnen Ge-
schéftsfelder und

(3.) der umriBartigen Ausformung strategischer Maf3nah-
men im Sinne einer Grobplanung.

Genau auf dieser Ebene strategischer Mafinahmen 148t sich
— wie in Abbildung 4 angedeutet — der erste Aspekt des
Konzepts dualer strategischer Personalfiihrung, ndmlich der
Implementations-Ansatz, mit seiner klaren Funktionsbe-
stimmung sinnvoll einordnen. Die strategische Planung
muf} im Rahmen der groben MafBnahmeplanung auch die
personalwirtschaftlichen Konsequenzen umriBartig reflek-
tieren, die fiir die Umsetzung der Strategie wichtig sind.
Strategische Personalfiihrung muf3 in dieser instrumentel-
len Funktion sowohl den Personalbedarf nach Qualitdt und
Quantitdt bestimmen helfen wie auch die personalwirt-
schaftlichen Instrumente auf evtl. neue strategische Orien-
tierungen hin auslegen. Wie oben angedeutet™), geht es
hier um Fragen wie z. B.: Welches Entlohnungssystem ist
von seiner Grundstruktur fiir die Strategierealisierung for-
derlich? Wie muf3 das Leistungsbeurteilungssystem geén-
dert werden? Welche Umschulungsmalnahmen fiir Ver-
kéufer sind erforderlich? etc.

Die Strategiegenerierung fithrt mit der Autorisierung der
Strategie durch das Top-Management zu Aufforderungen
zur Strategierealisierung, die in Abbildung 4 als Durchfiih-
rung (D) erscheint. Im Rahmen der Durchfiihrung geht es
um den effizienten Vollzug der Strategie. Da die Vorsteue-
rung der Strategiecimplementation im Rahmen der Strate-
giegenerierung immer nur umrifartig erfolgen kann, mufl
in (D) diese grobe Orientierung ,,kleingearbeitet und zum
Vollzug gebracht werden (operatives Management). In
diesem Sinne lassen sich dann in (D) auch die Fiithrungs-
funktionen zur Steuerung des Realgiiterprozesses in ihrer
klassischen Abfolge in Stellung bringen (s. Abbildung 4
unten) und voneinander abgrenzen™). Die operative Pla-
nung ist darauf gerichtet, die groben Handlungsvorgaben
der strategischen Planung (fiir die laufende Strategie und
neue strategische Projekte) zu konkretisieren. Sie beschif-
tigt sich z. B. auf der Basis eines gegebenen Produkt-
Markt-Konzeptes mit der Bestimmung des optimalen Pro-
duktionsprogrammes und seines zeitlichen und Ortlichen
Durchlaufs durch das Produktionssystem (Programm- und
Ablaufplanung). Die Organisation kniipft an die Vorent-
scheidungen der strategischen und operativen Planung an
und kommt iiber eine prinzipiengeleitete Aufgabenanalyse
und -Synthese zu einer Struktur in Form genereller Rege-
lungen iiber die Abteilungs- und Stellenbildung, die
Linien- und Stabsbeziehungen zwischen Abteilungen, die
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Abbildung 4: Personalfilhrung im Managementprozell

Organisation, | Personalfiihrung

Leitung
Strategisches | enthélt u.a. eine !
Management S Spannungsfeld G | erste rahmenartige I
) - a . I Grobplanung fir |
Strategische » 1 « Strategische o
( g _ Selektion-Kompensation ( g I Organisation und .'
Kontrolle) Planung) [

Personalfiihrung |
I

Innovation Spannungsfeld e R I T

G _ I _ _ — y»Reflexione it S s it a s S R i A ADSITBIHON S L 4 i S el e 1)
»|mplementation« »Konkretion«
Routine
D

(Operative
i Management-
| Operatives funktionen)
| Management

¥
Leitung
+
| Kontrolle
Dezentralisation von Verantwortung etc. Die operative Aus der oben vorgeschlagenen Deutung strategischer Pla-
Personalfiihrung mu3 dann — entsprechend den Grundsatz- nung als einen hochselektiven Akt zur Bewiltigung von
entscheidungen der strategischen Personalfiihrung und den Komplexitit und UngewiBheit ergibt sich flir den Bezug-
Anforderungen des operativen Stellengefiiges — die fort- rahmen als dritte Funktion die Notwendigkeit der Kom-
wihrende Ausstattung mit geeigneten Mitarbeitern sicher- pensation der mit der Selektion verbundenen Risiken. Die
stellen. Hier geht es um die konkrete Ausgestaltung und Aufgabe der Sicherungsfunktion (S) liegt mithin darin, das
Handhabung aller personalwirtschaftlichen Instrumente Selektionsrisiko unternehmerischen Handelns durch die
und MaBnahmen. Wenn durch Organisation und Perso- Identifikation von Bestandsbedrohungen zu kompensie-
nalfithrung die mehr strukturellen Voraussetzungen fiir ren. Die Kernfunktion der Sicherung ist die strategische
den Aufgabenvollzug geschaffen sind, muf3 die Ausfithrung Kontrolle. Sie ist im Grundsatz als ein ungerichteter strate-
der Arbeiten und ihre zieladdquate Steuerung in der jewei- gischer UberwachungsprozeB zu denken’’), der parallel zur
ligen Arbeitssituation veranlaf3t werden. Dies ist Aufgabe Strategiegenerierung und -implementation verlduft, um
der Managementfunktion Leitung. Der Vorgesetzte hat jederzeit strategische Umsteuerungsnotwendigkeiten

hier im Rahmen seiner Lokomotions- und Kohésionsfunk-
tion’®) zu motivieren, zu kommunizieren und zu iiberwa-
chen. Die letzte Phase der so konzipierten Abfolge der
Management-Funktionen ist dann die operative (Feed-
back-)Kontrolle. Sie nimmt die Vorgaben der operativen
und strategischen Planung zum MafBstab fiir die Beantwor-
tung der Frage, ob der effiziente Vollzug der Strategie
gelungen ist.

) Zu den Begriffen vgl. Steinmann, H., Schreyogg, G., 1987, S. 297.

7y Wie andernorts gezeigt, lassen sich allerdings Spezialisierungsvorteile
erzielen, wenn die globale Kompensationsfunktion teilweise ausdifferenziert
wird. Nach unserem Vorschlag kommt man dann zu drei Kontrollaktivitéiten.
Neben die strategische Uberwachung als globale Kernfunktion treten die
Spezialfunktionen der strategischen Durchfiihrungskontrolle und der
strategischen Pramissenkontrolle. Vgl. dazu ausfiihrlicher
Schreyogg, G., Steinmann, H., 1985, S. 401 ff. und 1987, S. 94 ff.

%) Zu denken wire hier etwa auch an die breite Diskussion um die potentiellen
,First-Mover“-Wettbewerbsvorteile; vgl. stellvertretend hierzu Porter, M.,
1986, S. 239 ff.; Perillieux, R., 1987, S. 123 ff.; Liebermann, M. B.,
Montgomery, D. B., 1988.

) Vgl. hierzu auch den Vorschlag Ansoffs gemiB dem Risikogehalt der
strategischen  Planung  entsprechende ,Reaktionsbereitschaften im
Unternehmen zu verankern; Ansoff, H. I., 1981, S. 242 ff.
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anzeigen zu konnen (,,Feedforward-Kontrolle®).

Die Kurzcharakteristik der drei grundlegenden Funktionen
(G), (D) und (S) im revidierten Managementprozefl
erlaubt es nun, zentrale Spannungsfelder der Unterneh-
mensfithrung zu thematisieren: Das Spannungsfeld zwi-
schen ,, Selektion und Kompensation“, wie es fiir das Ver-
hiltnis von strategischer Planung und strategischer Kon-
trolle typisch ist, dulert sich z. B. darin, dal im Rahmen
der Strategiegenerierung eine frithzeitige, risikobereite und
chancenorientierte SchlieBung des Entscheidungsfeldes zur
Erlangung von Wettbewerbsvorteilen erstrebenswert
erscheint, wihrend man im Rahmen der strategischen Kon-
trolle versucht, den Blick fiir etwaige Bedrohungen offen
zu halten und so eher zu einem vorsichtigen, risikobegren-
zenden und reaktiven Verhalten am Markt neigt™). Die
Steuerungslast der strategischen Kontrolle wird — so ver-
standen — um so groBer, je risikoreicher die Selektion der
Planung ausfallt.””).

Das zweite Spannungsfeld ist in Abbildung 4 durch
Abstraktion und Konkretion gekennzeichnet, das sich im
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Verhiltnis von strategischer Grobplanung und operativer
Feinsteuerung auftut. Strategische Planung kann, weil die
Zukunft nicht punktgenau antizipierbar ist, nur als Grob-
planung ausgelegt werden. Daraus resultiert das Problem,
daB} die allgemeinen Maflnahmenpléne als Ergebnis der
strategischen Planung immer wieder mit den konkreten
Handlungssituationen der Gegenwart verkniipft werden
miissen, um die Realisierung des strategisch Geplanten zu
ermbglichen™). Dieses sog. ,,Ubersetzungsproblem® als ein
Teilaspekt der hier anzusiedelnden Durchsetzungsproble-
matik gewinnt also dann einen besonderen Stellenwert,
wenn man die Annahme aufgibt, operative Handlungsan-
weisungen lieBen sich aus dem strategisch Gewollten ein-
fach ,,quasimechanistisch® ableiten. Vielmehr bedarf es
eines duflerst kreativen Prozesses, um strategische Maxi-
men zu ,,dechiffrieren® und in operative Handlungsweisen
zu iiberfithren®").

SchlieBlich ist als drittes Spannungsfeld das zwischen
., Reflexion und Implementation” anzusprechen, das sich
duBert im Verhéltnis von der auf ProblemschlieBung und
definitives Handeln angelegten Strategiedurchfithrung
einerseits und der auf Probleméffnung und kritisches Infra-
gestellen der Durchfiihrung angelegten Reflexion im Kon-
text strategischer Kontrolle andererseits. Dieses Span-
nungsfeld zielt damit auf die Schwierigkeit, die Distanz
zum tédglichen Handeln zu gewinnen, um die Reflexion
iiber die Richtigkeit eben dieses Handelns im Lichte der
Strategie moglich zu machen, umgekehrt aber nicht in
Dauerreflexionen zu verfallen, die am Ende jegliches Han-
deln ganz aus dem Auge verlieren.

In Abbildung 4 ist auch angedeutet, dall sich die eben
skizzierten Antinomien als Ausdifferenzierungen des
grundlegenden Spannungsverhéltnisses zwischen strategi-
schem und operativem Management interpretieren lassen.
Demnach ist das strategische Management mit der Gene-
rierungs- und Sicherungsfunktion eher innovationsorien-
tiert. Die qualitative Struktur dieser beiden Funktionen
bestimmt dariiber, ob rechtzeitig vielversprechende
Erfolgspotentiale identifiziert und aufgebaut werden. Hin-
gegen ist die Struktur des operativen Managements mit der
Durchfiihrungsfunktion eher auf Routineprozesse ausge-
richtet mit dem Ziel, auf der Grundlage des gegebenen
Erfolgspotentials die Liquiditdit und Rentabilitdt der
Unternehmung sicherzustellen®).

In Abbildung 4 tauchen schlieBlich die klassischen Manage-
mentfunktionen der Organisation, Personalfiihrung und
Leitung im Rahmen des strategischen Managements noch-

30

) Vgl. auch die obigen Ausfiihrungen in Kap. 2.2 (4) zur Sensibilisierung der
Mitarbeiter fiir die strategiekritischen Dimensionen ihrer Tétigkeit.

31y Vgl. hierzu ausfiihrlich Naumann, C., 1982, insbes. S. 51 ff., der in
diesem Zusammenhang von einem ,,Bridging*“-Problem spricht.

32y Zur Bedeutung der SteuerungsgroBen  Liquiditit, Rentabilitit und
Erfolgspotential fiir die strategische Unternehmensfithrung, vgl. Gilwei-
ler, A., 1981, S. 85 f.

3) Zur Notwendigkeit der Dezentralitit im Rahmen der strategischen
Kontrolle vgl. Steinmann, H., Schreyogg, G., 1986, S. 751 ff.; zur
Dezentralitit im Rahmen der strategischen Planung vgl. z. B. die Uber-
legungen bei Link, J., 1986.

3 Vgl. Kap. 2.5.

%) Vgl. z. B. Evans, P., 1986, S. 158 ff; Gebert, D., 1979; Berthel, J.,
1982, S. 317 ff.; Morgan, G., 1988, S. 69 ff.; speziell auf die Erfordernisse
der strategischen Kontrolle bezogen Steinmann, H., Schreyogg,
G., 1986, S. 760 f.

) Vgl. Bleicher, K., 1985, S. 26 f.

) Es versteht sich von selbst, daB #hnliche Uberlegungen wie fiir die
Personalfithrung dann auch fir die Funktionen ,,Organisation und
Leitung® angestellt werden miissen; vgl. dazu Hasselberg, F., 1989 (im
Druck).
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mals auf einer der Sicherung und Generierung vorgelager-
ten Ebene auf (s. Abbildung 4 oben). Die solchermaflen
verstandene strategische Organisation, strategische Perso-
nalfiihrung und strategische Leitung beziehen sich auf die
Voraussetzungen, die in der Unternchmung geschaffen
werden miissen, um die Informationsprozesse fiir die stra-
tegische Planung und die strategische Kontrolle effizient
auszugestalten. Von entscheidender Bedeutung ist dabei
die Einsicht, dal die Informationsgewinnung und — bis zu
einem gewissen Grade auch die Informationsverarbeitung
— fiir strategische Zwecke dezentral angelegt werden miis-
sen; nur dann kann die strategische Fithrung diejenigen
Informationen generieren, die fiir die Antizipation der
Zukunft in der Planung wie auch fiir die kritische Beglei-
tung der Planung durch die strategische Kontrolle erforder-
lich sind™).

Die Dezentralisierung von Informationsgewinnung und -
Verarbeitung bedingt organisatorische Strukturen und per-
sonalwirtschaftliche Regelungen, die die Mitarbeiter befa-
higen und motivieren, die erforderlichen Informationsakti-
vitdten mit zu tragen.

Genau auf dieser Ebene bewegt sich der zweite Aspekt des
Konzepts dualer strategischer Personalfiihrung. Hier wer-
den fiir die Personalfithrung all die Fragestellungen rele-
vant, die oben unter dem Aspekt der strategievorbereiten-
den, indirekten ProzeBsteuerung angedeutet wurden’®).
Ganz allgemein gesprochen geht es darum, auf die Schaf-
fung solcher Potentiale hinzuwirken, die der Initiierung
neuer und der kritischen Infragestellung alter strategischer
Orientierungen dienen. Das beinhaltet etwa die Forderung
des strategischen Denkens und der strategischen Wachsam-
keit bei den Mitarbeitern durch die Entwicklung von
Eigenschaften wie Kreativitdt, Kritikfahigkeit und -bereit-
schaft, Ambiguititstoleranz, Autonomie, Mut, Lernbereit-
schaft, soziale Intelligenz und Zukunftsorientierung™). Es
bedeutet ferner ein Uberdenken von Anreiz- und Entgelt-
systemen zur Belohnung innovativer Leistungen’®), womit
zugleich Inhalte der traditionellen Leistungsbeurteilung
revisionsbediirftig werden.

3.4 Konsequenzen der Dualitiit strategischer Personalfiihrung fiir
die Gestaltung personalwirtschaftlicher Instrumente

Die neue Konzeption des Managementprozesses und die
Verortung der strategischen Personalfithrung darin macht
deutlich, daB die duale Konzeption einer strategischen
Personalfiihrung nicht spannungsfrei gedacht werden kann.
In ihr spiegeln sich vielmehr all die Antinomien wider, die
im Managementprozell im Verhdltnis der drei Grundfunk-
tionen zueinander angelegt sind’). Letztlich geht es dabei
vor allem um das Spannungsverhéltnis zwischen ,,Innova-
tion und Routine“. Strategische Fiihrung muf} in Zeiten
hoher Umweltturbulenz und des schnellen technischen
Wandels auf Innovation setzen, um Wettbewerbsvorteile
realisieren zu konnen. Das operative Management ist dage-
gen traditionellerweise auf den wirtschaftlichen Vollzug
einer gegebenen Strategie verpflichtet; bei ihr geht es um
die Wiederholung des Gleichen, die mdglichst effiziente
Ausfiihrung der arbeitsteiligen Operationen und ihre
kostengiinstige Gestaltung. Die Tragweite dieses Span-
nungsfeldes impliziert, da} sich strategische Personalfiih-
rung nicht darin erschopfen kann, diesen dualen Charakter
zu konstatieren, sondern es mull gepriift werden, ob und
wie diese ambivalenten Anforderungen bei der Gestaltung
personalwirtschaftlicher Instrumente und MaBnahmen
integrativ zusammengefiihrt bzw. vermittelt werden kon-
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nen’). So gesehen wire es falsch, personalwirtschaftliche
Instrumente auf eine Beseitigung der Widerspriiche im
Sinne eines ,,Entweder-Oder” auszulegen. Vielmehr ist
eine bewulBite Implantation von Widerspriichen im Sinne
eines ,,Sowohl-Als-Auch* gefordert, um den ambivalenten
Anforderungen Rechnung tragen zu kdnnen. Die Mitarbei-
ter miissen demnach beféhigt und motiviert werden, einer-
seits Probleme nicht nur zu schliefen, sondern auch zu
Offnen und andererseits nicht ausschlieflich im Sinne des
Effizienzkriteriums (,,Are we doing the things right?*),
sondern auch im Sinne des Effektivitdtskriteriums (,,Are
we [still] doing the right things?) zu handeln™). Fiir die
Gestaltung der Leistungsbeurteilung hieBe dies dann z. B.,
dal3 sie nicht — wie bisher — ausschlieBlich auf die Strategie-
implementierung gerichtet sein darf, sondern auch solche
leistungsrelevanten Eigenschaften und Verhaltensweisen in
die Beurteilung aufnehmen muf, die eher auf die erfolgrei-
che Neukonzipierung der Strategie zielen. Im Rahmen der
Beurteilung miilten dann fiir die Durchfithrung der Strate-
gie Eigenschaften honoriert werden, die auf Piinktlichkeit,
Qualitdt und Quantitit im Aufgabenvollzug gerichtet sind;
es miifiten aber auch innovative Aktivitdten, wie die Ent-
deckung der Weiterleitung strategiekritischer Informatio-
nen liber externe und/oder interne Umweltverdnderungen
(z. B. in bezug auf das Wettbewerber- und Kundenverhal-
ten oder die Ressourcenausstattung) gewiirdigt werden40).
Ahnliche Uberlegungen lassen sich dann auch fiir die ande-
ren personalwirtschaftlichen Instrumente anstellen.

Neben diesen rein immanenten Uberlegungen im Rahmen
der personalwirtschaftlichen Gestaltungsmafinahmen wére
auch zu priifen, ob es nicht durch externe Entwicklungen zu
einer Entspannung bzw. leichteren Vermittlung der unter-
schiedlichen Anforderungen von Innovation und Routine
kommen konnte. So erdffnen technologische Entwicklun-
gen die Option fiir eine Reintegration von Funktionen und
eine grofere Flexibilitdt im Rahmen der Durchfiihrung und
deuten somit darauf hin, daB8 auch das operative Manage-
ment und damit die operative Personalfiihrung in Zukunft
mehr auf diejenigen Qualifikationen setzen miissen, die
ebenso fiir das strategische Mitdenken der Mitarbeiter
relevant sind").

Unabhingig von diesen moglichen Entwicklungsperspekti-
ven fallt der Personalwirtschaftslehre in Zukunft die wich-
tige Aufgabe zu, die Einfliisse ihrer Instrumente im Kon-
text von Strategiegenerierung und -Sicherung einerseits und
von Implementationsmanagement andererseits weiter zu
erforschen; erst wenn diese Dualitdt explizit in der Perso-
nallehre thematisiert wird, wird es gelingen, die Lehre
stirker auf die zukiinftigen Anspriiche der Praxis auszu-
richten.
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