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Info 9: Organisation des Personalmanagements
1. Einleitung
· Steigende Anforderungen und zunehmender Kostendruck gewinnt die Fragestellung nach einer effektiven und effizienten Personalorgansation an Bedeutung

· Aufbauorganisation

· Rahmenstruktur

· Aussenstruktur

· global-prinzipielle Ebene

· Detaillstruktur
· Innenorganisation

· Aufgabenteilung, Koordination, Konfiguration

· detailliert-spezielle Ebene

2. Eingliederung des Personalbereichs in die Unternehmensorganisation

· Drei Varianten der Eingliederung

Geben Auskunft über den Stellenwert der Personalaufgaben.

· Personalbereich als eigenständiges Ressort auf ersten Führungsebene

Leiter des Ressorts vollwertiges Mitglieder der Unternehmensleitung

· Personalbereich wird…

· der Unternehmungsleitung als Ganzes

· dem Vorsitzenden / Sprecher

· einem anderen Mitglieder der Unternehmensleitung

unterstellt (zweite Führungsebene).

Leiter nicht Mitglieder der Unternehmensleitung.
· Personalbereich einer Instanz unterhalb der Unternehmensleitung unterstellt (dritte Führungsebene)
Kein unmittelbarer Kontakt zwischen Leiter und Unternehmensleitung.
· Bestimmungsgrössen der Eingliederung
· Unternehmensgrösse

· Anteil der Personalkosten

· Qualifikationsniveau der Mitarbeiter

· gesetzliche Bestimmungen

· Zentralisierungsgrad

· Stellenwert der Mitarbeiter aus der Sicht des Top-Management

· Studienresultat

Vermehrt erste Variante der Einordnung ausgewählt.

3. Zusammenhang zwischen Personalstrategie und Unternehmensstrategie

Gesamtunternehmensstrategie hier:
Unternehmensstrategie
Strategie legt fest, in welchen Geschäftsfeldern Unternehmung tätig ist und welche Wettbewerbsstrategie sie verfolgt.

· Vier Formen der Beziehung zwischen Personal- und Unternehmensstrategie

· Ansatz der isolierten Personalstrategie

Personal- und Unternehmenstrategie sind voneinander unabhängig.

· defensiver Ansatz

· innenorientierte Funktionalstrategie, ohne Ableitung dieser aus Unternehmenstrategie

· Widerspruch zur Grundidee der strategieschen Unternehmensführung

· Grundidee

Konsistent übergeordnete Gesamtstrategie für alle Aktivitätsfelder der Unternehmung.

· Implementierungsansatz

Personalstrategie wird aus Unternehmensstrategie abgeleitet. (=> derivative Funkiton)

· Erfüllungs- / Implementierungscharakter

· Kritik an diesem Ansatz

· Humenressourcen als kurzfristig veränderbar

· mangelhafte Nutzung des innovatorischen Potentials des Personalbereichs

· Unternehmensstrategie wird aus der Personalstrategie abgeleitet

· Ausgangspunkt: vorhandene bzw. entwickelbare Personalpotentiale

Welche Märkte lassen sich mit dem vorhandenen Personal bearbeiten?
· Personal nicht mehr Manövrierungsmasse, sondern Engpassfaktor

· Interaktionsansatz

Personalstrategie und Unternehmensstrategie werden interaktiv bei einer wechselseitigen Abstimmung entwickelt.

· Dualkonzept: Synthese der Beziehungsformen 2 und 3

· Strategieentwicklung: Personalmanagement als Innovationsaufgabe

· Strategieduchsetzung: Personalmanagement mit Implementierungsfunktion

· Studienresultat

· Personalmanagement umfasst auch die Entwicklung einer Personalstrategie

· in 50% der Fälle: Ableitung aus Unternehmensstrategie

· in 40% der Fälle: Personalstrategie als integraler Teil der Unternehmensstrategie

· Personalstrategie wird heute häufiger als Implementierungsfunktion wahrgenommen

· Personalleiter mit Einsitz in Unternehmensleitung keine hinreichende Bedingung für eine integrative Sichtweise des strategischen Personalmanagements im Rahmen der strategischen Unternehmensführung, aber diese Sichtweise dominiert.
· Ist das Personalmanagement dem CEO oder der Unternehmensleitung unterstellt, so folgt die Personalstrategie meist der Unternehmensstrategie (derivativ).

4. Arbeitsteilung im Personalmanagement

In Betrieben müssen die Kompetenzen im Personalmanagement zwischen der Personalabteilung und den Fachabteilungen klar abgegrenzt werden.
· Merkmale von spezifischen Aufgaben der Personalabteilung

· Erfüllung der Aufgabe ist unternehmungserheblich

· bereichs- / unternehmensübergreifend

=> deswegen Koordination nötig

· Erfüllung der Aufgabe durch Personalabteilung ist wirtschaftlicher

· Zur Erfüllung der Aufgabe sind besondere Fachkenntnisse erforderlich

· Empirisch: Vier Kategorien der Aufgabenzuordnung

· In Zuständigkeit der Personalabteilung

· Sozialwesen

· Arbeitsrecht

· Personalverwaltung

· Personalinformationssystem

· Personalcontrolling

· In Zuständigkeit der Fachabteilungen

· Arbeitssicherheit

· Ergonomie

· Gemeinsame Zuständigkeit Personal- und (betroffene) Fachabteilung)
· Personalbeschaffung / -auswahl

· Lohn- / Gehaltsfindung

· Personalentwicklung

· Personalfreistellung

· Gemeinsame Zuständigkeit Personalabteilung und Unternehmensleitung

· Aufgaben der Unternehmungsvertretung gegen innen und aussen

· personalwirtschaftliche Aspekte der Unternehmungspolitik

· Studienresultat
· Leichter Trend zur Wahrnehmungpersonalwirtschaftlicher Aufgaben durch das Linienmanagement.

· Fachspezifische Kooperation zwischen Personalabteilung und der Linie hat tendenziell abgenommen.

5. Personalbereich als Profit Center

Gestaltung eines Profit Centers aufgrund Forderung nach Kundenorientierung und Kostenbewusstsein.
Der innerbetriebliche Kooperationsgedanke wird durch die interne marktkonforme Leistungsverrechnung durch den Konkurrenzgedanken ersetzt.

· Vorteile / Chancen

· Unternehmertum

· Verstärkung der Kundenorientierung

· Grössere Kosten- und Erlöstransparenz

· Steigerung der organisatorischen Flexibilität

· Koordination durch gemeinse Orientierung am Gewinnziel

· Nachteile / Risiken

· Hoher Kostenerfassungsaufwand

· Problem bei Ermittlung der Verrechnungspreise

· Gefahr einer kurzfristigen Gewinnorientierung auf Kosten einer strategischen Denkweise

· Reduktion der Kooperationsbereitschaft der Fachabteilung

· Personalabteilung = Monopolanbieter von Mitarbeiterressourcen

· Folge: Kritik

· mangelnde Praxisrelevanz

· unüberwindbare Kürden bei der Implementierung

· sehr begrenzter Anwendungsbereich

· Studienresultat

· Am besten geeignete Funktionen zur Bildung eines Profit Centers

· Aus- / Weiterbildung

· Lohn- / Pensionsfragen

· Personaladministration

· Personalrekrutierung

· Als grösste Vorteile gelten

· Unternehmerische Orientierung, => Motivation im Personalbereich

· erhöhtes Kostenbewusstsein

· Als grösste Nachteile gelten

· hoher Kostenerfassungsaufwand

· kurzfristige Gewinnorientierung zu Lasten strategischer Aspekte
6. Detailstruktur des Personalbereichs
6.1 Bisherige Grundformen
· Funktionale Gliederung des Personalbereichs

Gliederung nach Verrichtungen des Personalmanagements und Zuweisung dieser Tätigkeit an eine spezialisierte Abteilung.

· Objektorientierte Gliederung des Personalbereichs

Objekt aus geographischen, unternehmensstrukturellen, berufsgruppenspezifischen Kriterien gebildet. Personalverantwortliche als Generalisten nehmen innerhalb des Objekts alle Aufgaben wahr.

· Matrix-Organisation des Personalbereichs

Mehrliniensystem: Gleichzeitige Anwendung von zwei Gliederungskriterien

· Tensor-Organisation des Personalbereichs

Mehrliniensystem: Gleichzeitige Anwendung von drei (oder mehr) Gliederungskriterien. Organisationsform basiert auf dem Kompetenztrialismus.
· Projektorientierte Organisation des Personalbereichs
Entstanden durch zunehmenden Innovationsdruck. Extremfall: Ausser Personalverwaltung und Personalcontrolling werden sämtliche Aufgaben des Personalbereichs durch Projektgruppen wahrgenommen.
6.2 Eine Zukunftsform – die virtuelle Personalabteilung
· Komplette Dezentralisation personalwirtschaftlicher Aufgaben
· strategisch Personalleitung koordiniert Personalaufgaben 

· Ausführung der Personalaufgaben durch dezentrales Mitarbeiternetzwerk

· Bedarf von leistungsfähigen Informationstechnologien

· Möglichkeit zum Beiziehen von externen Experten im Bedarfsfall

· im Idealfall virtuelle Organisation gesteuert über das gemeinsame Ziel und eine Kultur des Vertrauens

· Stärken / Schwächen einer virtuellen Organisationsform für Personalabteilungen
· Strukturelle und funktionale Barrieren für virtuelle Personalabteilungen

· Grosse Investitionen in EDV-Infrastruktur nötig

· erhöhter Koordinationsaufwand aufgrund abnehmende Transparenz des Gesamtsystems durch heterogen zusammengesetzte, virtuelle Teams

· Informationen aus Person-zu-Person-Beziehungen werden nicht dokumentiert

· Mangel an (sozialen) Kontrollmechanismen

· Datenschutzprobleme (s. gesteigerter Informationsbedarf)

· Potentielle Stärken einer virtuellen Personalabteilung

· flexible Organisationsstruktur
Bsp. schnellere Reaktion auf Kapazitätsengpässe möglich

· Bedürfnisgerechter, da dezentral

· Mehrfachqualifikation durch vielschichtigen Aufgabenbereich eines nebenamtliches Personalverantwortlichen
=> steigert Motivation

· verkürzte Time-to-Market aufgrund Möglichkeit der raschen Reaktion auf Nachfrageveränderungen.

· Studienresultat
· Es scheiden sich die Geister.

· 32.3% für realisierbar, aber nicht wünschbar

· 32.3% für partiell realisierbar und wünschbar

6.3 Mischformen
Beispiel
Kombination von einer zentralen, funktional gegliederten Personalabteilung mit dezentralen, nach Objekten gegliederten Personalabteilungen. Hinzu kommen Stiftungen und Fonds für spezielle personalwirtschaftliche Aufgabenfelder.

6.4 Gliederungskriterien aus empirischer Sicht

· nach Funktionen und Objekten

· nach Funktionen, Objekten und Mischkriterien

· nach Funktionen

· nach Funktionen und Mischformen

· nach Objekten

· nach Mischformen

· nach Objekten und Mischkriterien
7. Zentralisierungsgrad personalwirtschaftlicher Aufgaben
· Zentral organisiert
· unternehmenspolitische Aufgaben des Personalmanagements

· Aufgaben des Personalmanagents, welche bei der Gewährleistung einer „Unité de doctrine“ eine grosse Rolle spielen.

· Dezentral organisiert
· vorgebenener Handlungsrahmen kann situationsadäquat ausgefüllt werden

· Studienresultat

· Zentralisierungsgrad hat allgemein zugenommen

· Stärkste Zunahmen

· leistungsorientierte Entlöhnung

· Ausbildung

8. Projektmanagement im Personalbereich

· Grund: Personalwirtschaftliche Aufgaben weisen immer mehr…

· einen hohen Komplexitätsgrad

· einen hohen Neuigkeitsgrad

· eine hohe Dringlichkeit

· ein hohes Risiko

auf.

· Studienresultat
· Anwendungsbereiche von Projektorganisation

· Personalbeurteilung und –entwicklung

· Lohnsysteme / Pension / Vorsorge

· Arbeitszeitflexibilisierung

· Organisations- und Unternehmensentwicklung

· Informationstechnologie / PSI

· Projektorganisation hat sich als Ergänzung zu den unbefristeten Organisationsformen durchgesetzen können.

9. Zukunftstrends

· Trends in der Schweiz

· Trend 1: Direkte Vertretung der Personalleitung im obersten Führungsgremium hat sich konsolidiert bzw. leicht zugenommen.

· Trend 2: Personalstrategie mehrheitlich noch nicht integrierter Bestandteil der Unternehmensstrategie, sondern wird aus dieser abgeleitet

· Trend 3: Wahrnehmung personalwirtschaftlicher Aufgaben durch den Linienverantwortlichen hat zugenommen.

· Trend 4: Virtuelle Personalabteilungen erscheinen einer grossen Mehrheit als grundsätzlich realisierbar.

· Trend 5: Zentrale Personalabteilungen haben an Einfluss gewonnen

· Zusammenfassend: Wissen, Wandel, Wertschöpfung
· als Change Agent

· als Wissensmanager

· als Wertschöpfungscenter

· Folgen dieser Entwicklungen

· hohe Anforderungen an Organisation des Personalbereichs

· Flexibilität

· Professionallität

· Kundenorientierung

· Wissenschaft

· personalwirtschaftliche Kompetenz ist auf gesamte Unternehmung verteilt
· Erfordernis von neuen, hochflexiblen Formen der Personalorganisation
· Projektorientierung

· Netzwerkorientierung
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