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Die BSC im Rahmen des Strategischen Personalmanagements: Einleitende Ubersicht

1 Einleitende Ubersicht

1.1 Zielsetzung und Forschungsfrage

Das Ziel dieser Diplomarbeit ist es, das Theoriegeriist des Strategischen Personalmanagements (im folgen-
den SPM) mit einem praxisorientierten Instrument, der Balanced Scorecard (im folgenden BSC) zu verbin-
den. Die BSC ist seit ihrer Entwicklung von Kaplan/Norton in den 90’ern in viele Funktionsbereiche der
BWL eingefiihrt worden und mittlerweile in der Praxis gut etabliert. Urspriinglich wurde sie zur Unterstiit-
zung der Fithrungsfunktion entwickelt und vor allem aufgrund Bemiihungen des Controllings eingesetzt,
wobei einer kritischen Betrachtung meist nur ein geringer Stellenwert eingerdumt wurde. Da die BSC vor
allem ein Instrument zur Strategickommunikation und -umsetzung darstellt, fungiert die Personalstrategie als
zentraler Ankniipfungspunkt zum SPM. Es konnen ndmlich die wesentlichen Elemente einer Personalstrate-
gie umfassend in die 4 Perspektiven der BSC eingebracht werden. Dies fiithrt zur Verdeutlichung des Wert-
beitrags der Personalabteilung zum Unternehmenserfolg und schlussendlich wird dadurch auch das Ziel ver-
folgt, die von vielen Autoren zitierte ,,Krise des Personalmanagements® zu entschirfen. Die Arbeit soll je-
doch ,,beide Seiten der Medaille* néher bringen. Anhand einer Kriteriendefinition werden die Funktionen der
BSC im SPM aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet. Einerseits wird auf die Vorteile ihrer Integration
aufmerksam gemacht, anderseits wird vor {ibertriebenen Hoffnungen in die Problemlosungskompetenz des
Instruments gewarnt. Das Leitmotiv zur Beantwortung der Forschungsfrage kann Abbildung I entnommen

werden. Es steht im Sinn der, fiir Personalstrategien wichtigen horizontalen und vertikalen Integration.

Die Integration von SPM und

Aufbau der Die Personalstrategie ~ Die BSC als Instrument Unternehmensfiihrung
Arbeit im Strategiegebdude  der Unternehmensfiihrung

1. SPM und strategische
Unternehmensfithrung A

,, /

2. Personalstrategie und

\
dic BSC-Perspektiven / 7/ \—|- E@] —

' / \ oF ,
|

3. Ausgestaltung

4. Kritik

Abbildung 1: Die integrative Sichtweise der Arbeit

Betrachtet man die ausgefiihrten Inhalte l4sst sich somit folgende Forschungsfrage formulieren:

Welche Funktionen kann die BSC im Rahmen des Strategischen Personalmanagments
durch die Integration mit Personalstrategien aus normativpragmatischer und
systemisch-konstruktivistischer Sichtweise wahrnehmen?
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Zusammengefasst soll die Arbeit vier wesentliche Leistungen, die in der wissenschaftlichen Literatur bisher

zu oberflachlich behandelt wurden, erbringen:

e cine Begriindung, warum sich die BSC eignet, im SPM eingesetzt zu werden — bisher wurde sie zumeist
direkt, ohne weitere Begriindung auf den personalwirtschaftlichen Funktionsbereich iibertragen,

e die Ubersetzung einer Personalstrategie in die BSC in Form der Human Resource Scorecard — meistens
werden nur unzusammenhdngende Kennzahlen und strategische Ziele vorgeschlagen

e cin Nachweis weshalb der Nutzen beim Einsatz der BSC entsteht — bisher wurde auf die Darstellung der
Zusammenhinge zumeist verzichtet und nur eine Auflistung der Nutzenpotenziale erstellt und

e cine kritische Reflexion der BSC — bisher wurden zumeist nur die Vorteile und der Nutzen erldutert

1.2 Aufbau

Swans reflecting elephants konnte der Arbeitstitel dieses Werks lauten. Die drei Elemente des Gemaéldes von
Dali kénnen in den Schwénen, den Elefanten und der Teichoberflache, der fiir den Wechsel der Perspektive
verantwortlich ist, gefunden werden. Demnach gliedert sich die vorliegende Diplomarbeit auch in 3 Haupt-
teile. Nach einer Vorbemerkung ist der erste Teil ,,Mdglichkeiten der glinzenden Seite der Medaille ge-
widmet. Die BSC wird aus einer normativ-pragmatischen Sichtweise mit der Intention zur Umsetzung
und/oder Ableitung einer Personalstrategie dargestellt. Dies soll mittels einer parallelen Entwicklung der
beiden Themengebiete in Form einer Kaskade, also in mehreren Schritten, verdeutlicht werden. Im ersten
Schritt werden das SPM und das Konzept der Unternehmensfithrung préisentiert. Die BSC und der Begriff
der Personalstrategie werden im zweiten Schritt vorgestellt. Bis hierher stehen die theoretischen Grundlagen
im Vordergrund. Im letzten Schritt wird die inhaltliche Ausgestaltung beider behandelt und damit auf die
praktische Anwendung fokussiert. In jedem Teil wird versucht, eine Zusammenfithrung der Themengebiete
nachvollziehbar darzustellen, um der Arbeit dienliche Schliisse zu ermdglichen. Durch den systematischen
Vergleich der Anforderungen an eine Personalstrategie mit der BSC und der Synthese der einzelnen The-
mengebiete lassen sich schlussendlich Funktionen und Anwendungsmdglichkeiten ableiten. Die auf diesem
Wege durchgefiihrte Integration riickt die Funktionalitit der Konzepte ins Blickfeld, die sich in der Bereiche-
rung der Personalarbeit auf strategischer und operativer Ebene auszeichnet. Dieser Teil zeigt somit durch
eine integrative Sichtweise die Nutzungsmdglichkeiten der BSC im SPM auf und verbindet die Integration
mit den Moglichkeiten. Bezogen auf das Bild von Dali ist er den Schwinen gewidmet, da aus dieser Sicht

die BSC als anmutiges, grazidses und schlankes Instrument interpretiert werden kann.

Augenmerk wird aber auch auf eine kritische Reflexion gelegt. Somit befasst sich der zweite Teil mit der
»Kehrseite der Medaille”. Er setzt sich mit den Grenzen, die der Anwendung eines Fiihrungsinstrumentes
gesetzt sind, auseinander. Dabei konnte eine Vielfalt an verschiedenen Theorieansdtzen mit unterschiedli-
chen Angriffspunkten in Betracht gezogen werden. Die Arbeit widmet sich nicht nur einer oberfldchlichen
Betrachtung moglicher Einschrankungen, sondern geht in weiterer Folge anhand einer ausgewéhlten Organi-
sationstheorie, der systemisch-konstruktivistischen Theorie, auf detaillierte Kritikpunkte ein. Nach einer

notwendigen theoretischen Erkldarung ausgewihlter Kernelemente, wird zuerst prinzipiell die Steuerung und
qr
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Fithrung von Unternehmen im herkémmlichen Verstdndnis in Frage gestellt. Darauf aufbauend findet die
Theorie, nach MaBgabe der Kriteriendefinition und der erarbeiteten Funktionen des ersten Teils, Anwendung
im Hinblick auf die BSC. Es folgt eine Darstellung herausgegriffener Schwachstellen, woraus Grenzen, die
der BSC gesetzt sind, ersichtlich werden. Diese stehen deutlich im Widerspruch zu den Funktionen der BSC
aus normativ-pragmatischer Sicht. Die Elefanten kdnnen aus dieser Sicht im Bild von Dali erkannt werden —
schwerfillig aber in einem engen sozialen System verbunden. Eine Gegeniiberstellung des ersten und zwei-
ten Teils rundet die Arbeit ab. Der Vergleich der Funktionen und Wirkungen der beiden Sichtweisen zeigt,
was die BSC bewirken soll, kann und mdglicherweise auch nicht kann. Der Vergleich iibernimmt die Funk-
tion des Sees im Bild Dalis — er zeigt die verschiedenen Sichtweisen die beim Anblick auf die gleiche Dar-

stellung moglich sind und die dadurch entstehenden verschiedenen Wahrnehmungen und Interpretationen.

1.3 Arbeitsweise

Um den Einleitungsteil zu vervollstindigen, sollen nun die den Argumenten und Schlussfolgerungen
zugrunde liegenden Arbeitsweisen und ,,Theoriebrillen* beschrieben werden. Zuerst werden Kriterien festge-
legt, anhand derer in jedem der beiden Hauptteile Funktionen, die die BSC erfiillen kann, ausgearbeitet wer-
den. Die Kriterienauswahl orientiert sich an Problemen, die im Feld des Strategischen Personalmanagements
besondere Aktualitdt besitzen. Als Analyseobjekt wird sowohl die Inhalts- als auch die Prozessperspektive

betrachtet. Fiir die Analyseebene werden die Gesamtorganisation und die Personalfunktion herangezogen.

Der erste Teil wird aus einer normativ-pragmatischen Sichtweise abgehandelt. Der Aufbau gestaltet sich
folgendermalen: Zuerst werden pro Schritt jeweils zwei Themenblocke gegeniibergestellt und danach durch
systematischen Vergleich Schliisse gezogen. Dabei wird hierarchisch vorgegangen, indem bei Globalthemen
begonnen und weiters auf Detailfragen eingegangen wird. Unter normativ-pragmatisch ist dabei eine Vorge-

hensweise gemeint, die sich aus folgender Kombination ergibt:

e Normative Wertung': Eine Norm stellt ein RichtmaB dar. Durch Objektivierung mittels eines Gegen-
standes, eines Satzes oder etwa dieser Arbeit erhilt sie intersubjektive Geltung. Methodisch kann der
Begriff nach deskriptivem, konventional-pragmatischem und praskriptivem Gebrauch unterschieden
werden. Das verwendete konventional-pragmatische Verstdndnis nimmt dabei Bezug auf einen Moment
des Sollens. Derartige Normen nehmen eine Vermittlungsfunktion wahr, indem sie als verantwortlich fiir
das Gelingen einer Sache angesehen werden und somit Bedacht auf das Wohlergehen eines Individuums
oder einer Gruppe nehmen. In diesem Sinne sollen die erarbeiteten Funktionen des ersten Teils als Hand-
lungsanweisung fiir eine effizientere Personalarbeit verstanden werden.

e Pragmatische Sichtweise’: Pragmatisch steht fiir: auf das Handeln bezogen, praktisch, der Praxis die-
nend. In den USA entwickelte sich eine eigene Philosophieschule, die diesen Grundgedanken aufgriff,
wobei verschiedene Stromungen des Pragmatismus nach Peirce, Dewey oder neuerdings Rorty unter-

schieden werden konnen. Hier soll eine diesen Richtungen gemeinsame, an den alltdglichen Gebrauch

' Vgl. Bauer, 1988, Spalten 62f
2 Vgl. Smelser, S. 11954
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angelehnte, Auffassung vertreten werden. Da gerade der erste Teil an den in der Praxis handelnden Per-
sonalmanager gerichtet ist, soll auf eine vertiefende Begriffseinfiilhrung verzichtet werden. Die Conclu-
sio einer pragmatischen Aussage besteht darin, dass Wissenserkenntnis vor allem aus der Losung prakt-
scher Probleme resultiert. Daraus folgt, dass Theorien und wissenschaftliche Modelle auch auf dieses
Kriterium ausgerichtet werden sollen. Der Teil ,,Moglichkeiten®, ist daher mehr an der Problemldsung in

der betrieblichen Personalarbeit orientiert, als an der Generierung wissenschaftlicher Erkenntnis.

Durch diese Kombination soll der erste Teil als Handlungsanweisung zur Losung betrieblicher Probleme
verstanden werden. Die unterbreiteten Vorschldge sind nicht wertfrei aufzufassen, sondern sind mit einer

positiven Konnotation versehen und somit als tauglich fiir die praktische Anwendung zu verstehen.

Die Kritik erfolgt gemiB einer systemisch-konstruktivistischen Organisationstheorie. Hier wird vor allem
dem Versténdnis von Niklas Luhmann und seiner Theorie sozialer Systeme gefolgt. Dabei werden zentrale
Thesen seiner Arbeit formuliert, an welchen sich die weiteren Ausfithrungen orientieren. Die genaue Ar-
beitsweise wird erst im zugehorigen Kapitel dargestellt, da sie an dieser Stelle zu umfangreich und fiir das
Verstindnis des ersten Teils nicht forderlich wire. Eine letzte Bemerkung sei zu Fragen der Lesbarkeit ge-
macht. Was die Frage der Wortbedeutungen betrifft, so werden deutsche und englische Begriffe synonym
verwendet (z.B.: Strategisches Personalmanagement und Strategic Human Resource Management, Human
Resource Strategy und Personalstrategie, oder Human Resource Practices und Personalpraktiken). Abkiir-
zungen finden sich bei Begriffen, die in der Arbeit oftmals verwendet werden: SPM fiir Strategisches Perso-
nalmanagement, BSC fiir Balanced Scorecard oder HRM fiir Human Resource Management. Die Wahl der
Vorgangsweise beim Lesen dieser Arbeit ist dem Leser {liberlassen. Der gewéhlte Aufbau dient dazu, stufen-
weise das Verkniipfungspotenzial der BSC mit dem SPM darzustellen. Es ist aber durchaus auch méglich
sich zuerst dem einen und dann dem anderen der beiden Themengebiete zu widmen und erst zum Schluss die
einzelnen Integrationsschritte nachzuvollziehen. Jede der beiden Methoden besitzt ihre Vorteile. Um einer-
seits die Lesbarkeit des Textes nicht zu beeintrachtigen und andererseits der legitimen Forderung nach ge-
schlechtsneutraler Formulierung nachzukommen, wird fiir Personenbezeichnungen die ménnliche Form ge-

wiihlt und der Leser gebeten, die jeweils weibliche Ubereinstimmung mitzudenken.

1.4 Vorbemerkung
1.4.1 Die Krise des Strategischen Personalmanagements

Viele Autoren sind sich einig, dass das SPM aufgrund verdnderter Rahmenbedingungen seit Beginn der
90’er an Einfluss verliert. Zu diesen zédhlen die Internationalisierung der Geschéftstitigkeit, die Globalisie-
rung der Mérkte, die Dynamisierung der Umwelt und die Bildung des européischen Binnenmarktes. Diese
Treiber haben zu unternehmenspolitischen Neuausrichtungen wie etwa Downsizing, Hierarchieabbau oder
Reengineering gefiihrt, wobei sich die meisten Managementbereiche auf diese Verdnderungen eingestellt
haben.’ Die Personalabteilung jedoch erscheint oft in einem schlechten Licht. So meint Sparrow: ,, There has

been at least a crisis in confidence” und “It’s not surprising that HR practitioners find difficulty in maintain-

3 Vgl. Ridder et al., 2001, S. 11
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