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Einleitung

Ohne Menschen sind Unternehmen einfach Bliroraume, Infra-
strukturen und Einrichtungen, und Betriebe ohne Menschen
reduzieren sich auf Fabrikhallen, Maschinenparks und Fahr-
zeugflotten. Erst Menschen machen Betriebe und Unternehmen
zu dem, was sie sind: zu Institutionen der Wertschépfung und zu
Orten des Lebens. Menschen tragen und prigen die Strategien
von Unternehmen, sie leben den Geist und den Stil des Hauses
und sie bestimmen den Erfolg von Gruppen, Abteilungen und
Projekten. Umgekehrt sind die Betriebe und Unternehmen auch
fiir die Menschen wichtig. Sie sind Grundlage fiir ihr Einkom-
men und es sind Orte, wo gearbeitet, geleistet und gefiihrt wird,
wo Menschen hoffen, leiden und sich freuen, wo Chancen und
Risiken entstehen und wo gegeben und genommen, gelehrt und
gelernt und berechnet und vertraut wird.

Wenn die Menschen in Betrieben — die Human Resources — so
wichtig sind, dann muss es ihr Management erst recht sein. Was
aber heilt Human Resource Management (HRM) bzw. Personal-
management? Die Einen verstehen das HRM als eine Summe von
Malnahmen, um Menschen fiir betriebliche Zwecke zu gewin-
nen, zu belohnen und auszubilden. Im Zentrum steht dann die
Frage, wie man auswihlen, belohnen und trainieren soll. Andere
versuchen das HRM tiber die Menschen zu verstehen, um die es
letztlich geht. Dabei interessiert sie, wie, warum und wozu Men-
schen in Betrieben und Unternehmen so ticken wie sie ticken. In
beiden Auffassungen ist das HRM oder das Personalmanagement
nicht einfach das, was die Personalabteilung tut. Das HRM bzw.
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Einleitung

das Personalmanagement ist eine Fiihrungsaufgabe. Sie ist zu
wichtig, um sie der Personalabteilung alleine zu iiberlassen.

In der vorliegenden Einfiihrung geht es um zentrale Aufgaben-
felder und Theorien im Human Resource Management. Dabei
ist es nicht so, dass Theorien das Privileg von Wissenschaftlern
sind. Auch Praktiker haben ihre Theorien bzw. ihre Vorstellun-
gen davon, wie ihre Welt ,funktioniert”. Die Publikation rich-
tet sich deshalb an verschiedene Gruppen: an Studierende von
Universitidten und Fachhochschulen, an Entscheidungstriger in
Wirtschaft und Verwaltung und an alle, die sich mit grundle-
genden Inhalten, Sichtweisen und Praktiken des HRM vertraut
machen wollen.

Herausgewachsen ist diese Publikation aus einer einfiihrenden
Vorlesung fiir Studierende der Wirtschaftswissenschaften an den
Universitiaten Ziirich und Luzern. Allen Assistierenden und Stu-
dierenden, die mir dabei geholfen haben, danke ich, insbesondere
Frau Dr. Eva-Maria Aulich, Frau Dr. Manuela Morf, Frau Dr.
Susanne Mehr, Frau Verena Braun, BA UZH und Frau Naemi
Jacob, MSc. Herrn Dennis Brunotte danke ich fiir das Lektorat
und fiir die gute Zusammenarbeit mit dem Verlag.

Luzern, Januar 2021 Prof. Dr. Bruno Staffelbach
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Teil

Fokus und Ansatze

Human

,Handle so, dass du die Menschheit sowohl in deiner Person, als
in der Person eines jeden andern, jederzeit zugleich als Zweck,
niemals bloss als Mittel brauchst.” (Kant, 1785, S.429)

Ressource

,Die gleichen Rohstoffe stehen allen zur Verfiigung, die glei-
che betriebliche Ausstattung wird jedem geliefert, der sie be-
zahlen kann. Die technische Entwicklung ist im Allgemeinen
jedermann zuginglich. Arbeitskrifte kdnnen von jedermann zu
ungefihr gleichen Bedingungen
angeworben werden. Die gleichen
Finanzmittel werden jedermann
zur Verfligung gestellt, der ein
entsprechendes Programm vorlegt
und fiir seine Durchfiihrung gera-
destehen kann. Der Unterschied
zwischen dem einen und dem an-
deren Unternehmen besteht nur
in der Menschenfiihrung und in
der Menschenauswahl.” (Alfred P.
Sloan, Priasident von General Mo-
tors, 1946, anlidsslich einer Gesell-
schafterversammlung)

Management

Drei Fachkrifte — ein Architekt, ein Buchhalter und ein Perso-
naler — diskutierten iiber eine tiefgehende, existenzielle Frage.
Welches ist der dlteste Beruf?



Teil 1: Fokus und Ansitze

Der Architekt sprach zuerst: ,Gott erschuf in sechs Tagen die
Welt. Hierzu waren Planungsleistungen notwendig. Also ist na-
ttirlich die Architektur der dlteste Beruf.”

,Uberhaupt nicht“, antwortete der Buchhalter. ,Sie verstehen
nicht, was Gott wirklich getan hat. Was er in diesen sechs Tagen
tat, war, Ordnung in einem Chaos zu schaffen. Und das ist, was
Buchhalter tun, also ist die Buchhaltung offensichtlich der dlteste
Beruf.“

Aber der Personaler hatte das letzte Wort: ,Und wer, glauben
Sie, ist fiir das Chaos verantwortlich?“ (iibersetzt nach Bailyn,
1993, S.77)

/
Schliisselbegriffe des ersten Teils

Menschen und Arbeit

Human Resource Management (HRM)

Aufgaben des HRM - inhaltliche Dimension

Trager des HRM — organisatorische Dimension

Segmente/Zielgruppen des HRM

Wert und Wirkung des HRM

Scientific Management

Taylorismus

Human Relations

Hawthorne-Effekt

Anreiz-Beitrags-Theorie

Rechtliche Rahmenbedingungen
\Wissenschaft und Praxis

1 Human Resources

Grob vereinfacht erstreckt sich die Verantwortung in einem Un-
ternehmen auf zwei Ressourcen: auf Geld und auf Menschen. Bei
Geld weiss man was man hat: Wahrung, Betrag, Zeit und Preis
sind definiert. Und bei Menschen?



1 Human Resources

1.1 Menschen und ihre Arbeit

Menschen spielen, triumen und essen, sie wandern, flirten und
vergniligen sich, sie glauben, schlafen und hoffen. Im Human
Resource Management geht es um Menschen, die produktiv
titig sind, die werken, schaffen und arbeiten. Arbeit ist in der
heutigen Gesellschaft sehr wichtig und hat vor allem folgende
Bedeutungen:

e Sie ist Quelle sozialer Kontakte und Beziehungen zu Kollegin-
nen und Kollegen, Freunden, Vorgesetzten und Mitarbeiten-
den;

* aus ihr ergeben sich Status und soziale Identitit, die je nach
Arbeit und Beruf mit Respekt, gesellschaftlicher Stellung und
Anerkennung einhergehen;

e sie strukturiert zeitlich und rdumlich das persénliche Leben im
Verlaufe des Tages, der Woche und des Jahres, in der Jugend
und im Alter, privat und in Firmen;

e sie ist Grundlage zur individuellen Entwicklung, zur Verwirk-
lichung eigener Ziele und zur Verfolgung personlicher Werte,
und

e im Falle von Erwerbsarbeit fiihrt sie zu Einkommen, das ei-
nen bestimmten Lebensstandard, Wohlstand und Vermégen
ermdglicht.

Gelingendes und erfiillendes Leben wird also wesentlich auch
durch die Arbeit bestimmt. Das Erwerbseinkommen lédsst sich
zu Teilen und wihrend einer bestimmten Zeit {iber die Arbeits-
losenkasse versichern. Dies ist aber nicht der Fall fiir die persén-
lichen und sozialen Funktionen von Arbeit. Freiwilligenarbeit
wird, im Gegensatz zur Erwerbsarbeit, nicht bezahlt, schopft
aber ihren Wert aus der individuellen Befriedigung, die damit
verbunden ist.

Die konkreten Aspekte, welche arbeitenden Menschen wichtig
sind, erstrecken sich auf den Arbeitsinhalt, auf die Arbeitsorgani-
sation, auf die mit der Arbeit verbundenen Entwicklungsperspek-
tiven, Erfolgserlebnisse und menschlichen Beziehungen und bei
einer Erwerbsarbeit zusitzlich auf die finanziellen Bedingungen
wie Lohn und Sozialleistungen.
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Die Gallup Organization, ein weltweit fithrendes Markt- und
Meinungsforschungsinstitut, entwickelte auf der Basis einer Be-
fragung von mehr als einer Million Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer sowie von mehr als 80.000 Fithrungskriften die
in Abbildung 1 wiedergegebenen Fragen, welche aus der Sicht
von Beschiftigten auf diejenigen Elemente verweisen, die fiir die
Qualitit von Arbeit entscheidend sind.

9.

Weiss ich, was bei der Arbeit von mir erwartet wird?

Habe ich die Materialien und Arbeitsmittel, um meine Arbeit rich-
tig zu machen?

Habe ich bei der Arbeit die Gelegenheit das zu tun, was ich am
besten kann?

Habe ich in den letzten sieben Tagen fiir gute Arbeit Anerkennung
und Lob bekommen?

Interessiert sich mein Vorgesetzter bzw. meine Vorgesetzte oder
eine andere Person bei der Arbeit fiir mich als Person?

. Gibt es bei der Arbeit jemanden, der mich in meiner Entwicklung

fordert?
Habe ich den Eindruck, dass bei der Arbeit meine Vorstellungen
zdhlen?

. Geben mir die Ziele und Unternehmensphilosophie meiner Firma

das Gefiihl, dass meine Arbeit wichtig ist?
Sind meine Kolleginnen und Kollegen bestrebt, Arbeit von hoher
Qualitat zu leisten?

10. Habe ich innerhalb der Firma einen sehr guten Freund bzw. eine

sehr gute Freundin?

11. Hat in den letzten sechs Monaten jemand in der Firma mit mir Gber

meine Fortschritte gesprochen?

12. Hatte ich bei der Arbeit bisher die Gelegenheit, Neues zu lernen

und mich weiter zu entwickeln?

Abbildung 1: Zwélf Fragen zur Analyse der Mitarbeiterbindung
(nach Gallup GmbH, 2014, S.42)




1 Human Resources

1.2 Menschen- und Arbeitsbilder

1965 fiihrten Robert Rosenthal und Leonore Jacobson ein Ex-
periment durch (Rosenthal & Jacobson, 1968), bei welchem sie
Lehrern vortauschten, dass diese neben durchschnittlichen auch
besonders intelligente Schiiler zu unterrichten hitten. Tatsidch-
lich aber handelte es sich bei den besonders intelligenten Kindern
statistisch gesehen um normale Kinder. Der Unterschied zwi-
schen den besonderen und den gewdhnlichen Schiilern existierte
also nur in der Auffassung der Lehrer. Weil aber die Lehrer mein-
ten, es handle sich um besonders intelligente Kinder, stellten sie
diesen héhere Anforderungen, waren freundlicher im Umgang
mit ihnen, gaben ihnen prizisere Feedbacks und mehr Gelegen-
heit zu anspruchsvoller Leistung mit dem Effekt, sodass sich die
urspriinglich eigentlich durchschnittlichen Kinder innerhalb
eines Jahres tiberdurchschnittlich entwickelten.

Offenbar beeinflussten die Annahmen, Uberzeugungen, Ein-
stellungen, Erwartungen oder Vorurteile die Leistungen und
Entwicklungen der Schiiler und fiihrten zu einer sich selbst
erflillenden Prophezeiung. Dieser Effekt wird Rosenthal-Ef-
fekt oder Pygmalion-Effekt genannt — angelehnt an den Konig
Pygmalion aus der griechischen Mythologie. Der Konig schuf
sich eine weibliche Figur aus Elfenbein, in die er sich verliebte
und die lebendig wurde. Die Geschichte wurde im Theaterstiick
»Pygmalion” von George Bernard Shaw sowie im Musical ,My
Fair Lady”, in dem Professor Henry Higgins aus der Blumenver-
kduferin Eliza Doolittle eine Dame der besseren Gesellschaft
formt, ebenfalls aufgegriffen.

Derartig mehr oder weniger explizite Annahmen, Uberzeu-
gungen und Erwartungen beziehungsweise solche subjektive
,Theorien tiber Menschen gibt es auch im Human Resource
Management. Es sind Auffassungen, Grundannahmen, Bilder
und Vorurteile. Sie beziehen sich auf das Wesen des arbeitenden
Menschen, auf die Bedeutung von Arbeit, auf die Fiihrung oder
auf das Verhiltnis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern und bringen die Auffassung zum Ausdruck,
wie Menschen sind, was gute und schlechte Fithrung ist und ob



