
Holprinzip I t uma n-Ressou rcen-l\ 1 a nagemenl 

Human-Ressourcen-Management 
A. InlegraluJnskonzepl de~ Hliman
reSSOllrCell- M a nagemetllJ 

Das Humanressourcen-Management 
(HRM) gehört zur Gruppe der Manage
mentfunktionen, die sich mit der ziel
orientierten Einnußnahme auf die Be
schaffenheit von Ressourcen befassen. 
In dieser Gruppe befinden sich außer
dem das Management von natürlichen 
Ressourcen (Rohstoffe und Energie), 
von produzierten Materialien und Anla
gen sowie von Informationsressourcen 
(Wissen, Informationstechnik usw.). Die 
Humanressourcen (auch: Humankapi
tal, Humanpotential, "human resour
ces" bzw. "human assets") stellen fur 
rohstoffarme Wirtschaftsräume eine 
wichtige Wohlstandsbasis und für Un
ternehmungen einen kritischen Erfolgs
faktor dar. Die Verwendung des sehr 
weiten Begriffs ,.Ressourcen" verdeut
licht, daß einschlägige Managementan
sätze wie etwa das Personalmanagement 
( --> Personalwesen), das Management 
des Humankapitals bzw. der Arbeitsbe
ziehungen und Arbeitsorganisation le
diglich Teilgebiete des umfassenden 
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H R M bilden. I nsofern handelt es sich 
beIm HRM weder um eine bloße Umbe
nennung \ on noch um eIne alternati\ 
verwendbare Bezeichnungsweise für 
Personalmanagement. 

Verant\\ortllch für die Konzeption des 
H RM als eigen'tändiger Management
sparte sind lfl/egral/OlHziherleguJlgeJl 
Auf Unternehmungsebene wird inner
halb emer BlIlllellllllegral/OlI.die Ahstim
mung aller Fuhrungsfunktionen ange
<;trt!bt. die auf die Humanressourcen ein
wIrken. Zu dIesem Integrationskreis 
rechnet man insbesondere da, Perso
nalmanagement einschließlich ßi/dungs
und Sozial wesen. die Gestaltung \'on 
Arheitsplätzen. Führungsstilen ( - Füh
rung) und Arbeitsbeziehungen. die 
Arbeitsorgamsation (- Aufbauorganisa
tion). das Arbeitszeitmanagement und 
die - Unternehmungskultur. Zahlreiche 
Erfahrungen beweisen, daß Aktionspro
gramme zur Inno\ationsforderung, Hu
mani,ierung des Arbeitslebens. Techno
logiefolgenbewältigung. zum Qualitats-. 
Produktivitäts- ozw. (Gemein- )Kosten
management mißlingen. wenn sie nicht 
auf einem integrierren Emsatz all dieser 
FuhrungsfunktlOnen beruhen. Im Rah
men einer AujJellllllegral/OTl soll parallel 
eine effektl\'ere Eingliederung der Hu
manressourcen-Aktivitaten m das Un
ternehmungsgeschehen be\\ erkstelligt 
werden. Die AußenintegratIon des 
H RM stellt u. a. sicher, daß den Human
ressourcen gerade im strategischen Ma
nagement ( - Strategische Unterneh
mungsplanung) der Platz eingeräumt 
Wird. der ihnen als Wettbewerbsfakto
ren Im Rahmen von ExpanslOns- oder 
auch Kontraktion~strategien gebührt. 
Das HRM fungiert in diesem Sinne als 
Pendant zu den programmfokussierten 
Strategiesparten (Produktmanagement 
u,w) und zum etablierten techntk
zentrierten Ressourcenmanagement 
(-CAx-Techmken). Das HRM tragt da
bei der Autollol111e als dem zentralen 
Spezifikum der Humanressourcen Rech
nung: Auf der Basl, eigener ZIele treffen 
Men<;chen selbstorganisatorisch eigen· 
standige Ent<;cheidungen uber ihre be-

3lR 

Human-Ressourcen-\lanagement 

runlche Entwicklung, Beschaftigungs
verhältnisse und ihr persönliches Enga
gement im Leistungskontext. 

Nicht nur das HRM. auch andere ein
schlägige Managementkonzepte wie 
etwa die integnerte Organisations- und 
Per<;onalentwicklung, die simultane Pro
gramm-, Investitions- und Persona!pla
nung. das Personalmarketing und Perso
nalcontrolling sind vom Integrationsge
danken gepragt. Die besondere Attrakti
\itat des HRM besteht darin, daß dieser 
Ressourcenansatz III1!fauellder angelegt 
ist als alle vorliegenden Integrationskon
zepte. Die effekti\'e Integrationskraft 
des HRM zeigt sich letztlich in den kon
kreten Anwendungsfeldern. also etwa 
im Rahmen von Programmen zur Flexi
bilisierung. Kooperations- und Inno\"a
tionsforderung usw. Anhand einer Ana
lyse der zentralen Integrationsfelder des 
H R M läBt SIch das vorhandene Illlegra-
1/OIHpolenllal abschatzen. 

B. Illlegraliol1~relder de~ Humall
reH Oll reen- "1 a nagemen I ~ 

I SeJ..torell 

Jede EinnuBnahme auf Re~sourcen läßt 
sich nach den dabei beeinnußten Res
sourcenelgenschaften in dreI Sektoren 
unterteilen. Gegenstand des ersten Sek
tors, der ReslOureengeHaltullg. iq die 
Determination bzw. Modifikation des 
Qualifikations- und Motivationspoten
tials. Fähigkeiten und Bereitschaft defi
nieren in ihrer multiplikativen Verkmip
fung das Ressourcenpotential eines ein
zelnen Menschen. Im Sektor der Res
wurcellhe~chafligllng als zweitem Tatig
keitsfeld \~ird die Zuordnung von Res
sourcen zu bestimmten Institutionen 
bzw. Organisationsetnheiten beeinflußt. 
Die,e beschaftigungspohtischen Mana· 
gementakti\ Itaten der Rekrullerung und 
Freisetzung lassen sich als Allokations
prozesse (Ressourcenallokation ) oder 
als A,soziationsprozes,e (Vertragsgestal
tung) interpretieren. Gestaltungs- und 
BeschäftIgungsaktivitäten schaffen zu
sammen ein Verfügungspotential über 
einen bestimmten Ressourcenpool 
( .. workforce", .. manpower"). etwa die 
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Erwerb~bevölkerung, die Belegschaft 
einer Unternehmung oder eine Projekt
gruppe. Aufgabe der Reuollrcennlll::lIllg 
als drittem Sektor ist es. das nominal 
verfügbare Potential für die Erfüllung 
aktueller Aufgaben nutzbar zu machen. 
Anders als bei technischen Ressourcen 
<;tellt die Umsetzung des Potentials in 
Verhalten bzw. Verhaltensergebnisse 
keinen mechanischen Abruf von Lei
stungen, sondern eine anspruchs\ olle 
Führungsaufgabe (~ FLihrung) dar. Per
sonalführung umfaßt dabei Maßnahmen 
der Motivierung, Information, Instruk
tion (Unterweisung usw.) und Organisa
tion (Personaleinsatz, Ver- und Umset
zung usw.). Zur erfolgreichen Aufgaben
erfüllung bedarf es neben der Einfluß
nahme auf das Leistungwerhalten auch 
eines Kooperations- und Konfliktmana
gements zur Beeinflussung des Sozial
verhaltens. 

11 Domi1llen 

Aus der Tatsache, daß menschliches 
Verhalten sowohl von Personeneigen
schaften als auch von Situations- bzw. 
Umgebungsfaktoren beeinflußt wird, er
geben sich unmittelbar das personenbe
zogene Management (Personalgel/al
IlIng) und das arbeitsbezogene Manage
ment I Arbeitsgestallllllg) als Domilnen 
eines HRM. Die Personalgestaltung 
(~Personalwesen) umfaßt die klassi
schen Personalfunktionen der Personal
entwicklung, Personalbeschaffung, Per
sonalfreisetzung und des PersonaleInsat
zes. Zur Arbeitsgestaltung wird die Ge
staltung der ArbeitsInhalte (Ziele, Tatig
keiten, Ablaufe, Mittel, Objekte), der 
Arbeitszeit und des Arbeitsraums sowie 
des organisatorischen und physikali
sches Arbeitsumfelds gerechnet. 

Mit der Integration der bei den Domä
nen Personalgestaltung und Arbeitsge
'Haltung orientiert sich das HRM an In
tegrationskonzepten aus der ~ Arbeits
wissenschaft bzw Ergonomie ("Anpas
sung des Menschen an die Arbeit" und 
"Anpas<;ung der Arbeit an den Men
schen"). Innerhalb der Arbeitsgestaltung 
kommt der Arbelf.mrgalllsafllm eine zen-
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trale Bedeutung zu . Organi,aton~che 

Verteilungs- und Koordinallonsmaß
nahmen strukturieren die Arbeitsinhalte 
(z. B. Handlungsspielraume) und das in
teraktive Arbeitsumfeld (z. B. Gruppen
arbeit). Eine integrierte Personal - und 
Organis3tionsarbeit bildet somit da, 
Kernstuck eines HRM. 

111. Mallagemelllebenen 

Management~ektoren und Management
domanen be~chreiben ddS Aufgaben
bzw. Funktionssrektrum de~ H R Mund 
beinhalten damit die jllnktumelle Stand
ortbestimmung (Posltionierungl de, 
H RM. Erganzend ist zu "-laren, welche 
Organisallom,einheiten und welche Per
sonen mit welcher beruflichen Qualifi
kation für HRM zu~tändlg. sind. Bel die
ser ill .\fillllionellen bnv. pef\IJllellell Posi
tionierung wird erkennbar. daß HRM 
auf mehreren Management-Ebenen und 
von zahlreichen Interessengruppen mit 
unterschiedlichen Zielsetzungen betrie
ben wird. Analoge Verhaltni.,se be,tehen 
in zahlreichen anderen Mandgement
sparten, etwa dem Umwelt- , Energie
und Logistikmanagement sowie Im Fi
nanz- hz\\ . Gesundheits\\" esen. Da, 
Spektrum der Trilger des HRM umfaßt 
supranationale und nationale Instanzen 
(Bildungs- und Gesundheitsministerien . 
Arbeits- und Finanzverwaltungen _ So
zialversicherungsträger US\\!.), Verbande 
(Arbeitgeber, Gewerbchaften. Berufs
verbände usw.) sowie alle unterneh
mungsinternen Managementebenen, 
von der Geschäftsleitung uber die Be
reIchs- und Abteilungsleitung biS hin zu 
den Gruppenleitern. SchließlIch ISt Im 
Sinne eines Selbstmanagements auch je
der Erwerbstatige über autonome Bil
dungsak tivi täten . Gesundheitsvorsorge 
usw. gestalteri sch am HRM beteilIgt. 

Zur Bewälllgung besllmmter A.ufgaben 
mussen alle Managementebenen beitra
gen. Zu diesen Herausforderungen zah
len u. a. Qualifizierungsoffensiven Im 
Gefolge der Einführung neuer Techno
logien (einschließlich der KonzeptIOn 
neuer Berufsbilder), die InternatIOnalI
sierung der Arbeitsmärkte. der Werte-
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wandel In der industriellen Gesellschaft 
sowie demographische Veränderungen 
In der Alters- und Geschlechtsstruktur 
der Humanressourcen. Ein zentrales An
liegen des H RM besteht darin, mehrslu
I/ge Steuerungsmodelle für das integra
tive Zusammenwirken aller beteiligten 
Ebenen zu entwickeln. Hierzu muß auf 
den Managementebenen zum einen die 
erforderliche organisatorische Kompe
tenz geschaffen werden. Unterneh
mungsintern dienen diesem Zweck u. a. 
die Mitbestimmung von Arbeitnehmer
vertretern sowie die Einrichtung einer 
Personalzuständigkeit auf der Ebene der 
Geschi1ftsleitung, Flankierend ist filr die 
personelle Kompetenz der Trager zu sor
gen. Eine entsprechende Professionalität 
läßt sich über Schulungsmaßnahmen 
und über eine Unterstützung durch un
ternehmungsinterne Service- Einheiten 
bzw. durch spezialisierte HRM-Unter
nehmen (Personal- und Organisations
beratungsunternehmen usw.) herbeifüh
ren. 

Mit Hilfe einer integrierten Organisa
tion des HRM soll die Arbeits- und Ko
stenverteilung (Kosten des Bildungs
und Gesundheitswesens usw.), dIe Kom
petenzverteilung und die Koordination 
über die Managementebenen hinweg op
timiert werden. In diesem Zusammen
hang haben sich Kooperationsmodelle 
entwickelt, etwa das duale Berufsbil
dungswesen oder konzertierte beschäfti
gungspolitische Initiativen zur Förde
rung der Erwerbstätigkeit von Frauen 
(etwa Programme zur verbesserten Ver
einbarkeit von Familie und Beruf). Die 
Integrationsbemühungen gehen einher 
mit Tendenzen der Dezentralisation und 
der Zentralisation von HRM-Kompe
tenzen. De:entra/isatlOnsphänomene zei
gen sich u. a. im Arbeitszeitmanagement, 
ber der Intensivierung der privatwirt
schaftlichen Initiative im Versicherungs
wesen sowie beim unternehmungsinter
nen Kompetenztransfer von den Perso
nal- bzw. Organisationsabteilungen zu 
den Fachabteilungen. ZentraltwtlOnsten
den zen schlagen sich nieder in gesetzli
chen Regelungen für Betriebsrenten, Ar-
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beitneh mererfindungen, Personalüber
lassung, Beschaftigungsförderung, in 
der Standardisierung von Aus-, Fort
und Weiterbildungsgängen sowie im 
Übergang der Zuständigkeit für die Per
sonalplanung bzw. die Gestaltung von 
Führungsgrundsätzen von der Personal
abteilung an die Geschäftsleitung. 

Hand in Hand mit der Integration der 
Managementebenen strebt das HRM 
auch eine Harmonisierung der auf die
sen Ebenen verfolgten ~ Ziele an. Auf 
diesem Gebiet sind gesamtl\'irtschajt/iche 
und ein:elll'lftscha/tliche Zielsetzungen 
(zur Beschäftigungs- und Bildungspoli
tik, Arbeitssicherheit usw.), die Zielvor
stellungen der Tarifpartner sowie Ulller
neh11lllngszleie einerseits und MitarbeI
terzIele andererseits in Einklang zu brin
gen. Diese Bemühungen um eine Ziel
harmonisierung verdeutlichen, daß die 
Humanorientierung des HRM zwar 
grundsatzlich im desknpllren Sinne zu 
verstehen ist. daß das H RM jedoch auch 
Bestrebungen um eine Humanisierung 
im priHknpl/I'en Sinne, etwa als men
schengerechte bzw. mitarbeitergerechte 
Arbeitsgestaltung einschließt. 

1 V. Managemell(flillktionell 

Während die Sektoren und Domänen 
den Objektbereich für I nterventionen im 
Humanressourcenbereich definieren. be
stimmen die Management- bzw. Steue
rungsfunktionen der Problemerken
nung. Maßnahmenplanung und -ent
scheidung, Implementierung und Kon
trolle. wie diese Eingriffe vor- und nach
bereitet werden. Das integrative Anlie
gen des H RM mündet unmittelbar in 
hohe Anforderungen an den Integra
tiomgrad der Steuenmg5- und III/or11la
lioll.H\"Sleme für ein HRM. Dieses An
spruchsniveau geht weit über das Inte
grationsniveau der vorliegenden An
sätze eines Personalcontrolling bzw. 
eines Human Resource Accounting 
(~Controlling) hinaus. 

Zunächst bedarf es umfassend angeleg
ter Diagnosesysteme. mit deren Hilfe 
die Handlungsbedarfe im HRM retro
spekltv oder prospektiv ermittelt werden 
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können. Im Mittelpunkt steht hier die 
integrierte Bedar/Iermilllllng. die neben 
der herkomm lichen Ermittlung des Per
sonalbedarfs auch eine Ermllliung des 
Arbeitsgestaltung~hedarfs enthält. Eine 
integrierte MalJlIahmellplallllllg muß 
etwa im Rahmen eines Kostenmanage
ments die Abstimmung zwischen kosten
dämpfenden Maßnahmen der Personal
um- und -freisetzung einerseits mit den 
organisatorischen Maßnahmen zur Än
derung des Zentralisationsgrades. Ver
besserung von Ahlaufen und Kommuni
kationsbeziehungen usw. leisten. Pro
blemgerechte Lösungskonzepte sind ge
rade 1m konnikttrachtigen Humanres
sourcenbereich durch entsprechende Im
plemellllerllllgwwjJlIahmell in system ge
rechte. d. h. konsens- bzw. akzeptanzfä
hige Konzepte zu überführen. Die Ma
nagementaufgaben beschränken sich 
nicht auf den Operalll'ell Managementbe
reich. d. h. auf die kurzfristige Ressour
cenhereitstellung und den Ressourcen
einsatz. Sie er,trecken sich vIelmehr 
auch auf den Hraleg/Schell Bereich einer 
langfristigen Rahmengestaltung der 
Humanressourcen, etwa auf der Basis ei
ner Portfolio-Analyse von Ressourcen
;trukturen und Arbeitsformen. Das in
formatorische Fundament fur eine der
art anspruchsvolle Managementtätigkeit 
liefern Integrierte H RM-Inlormaliom~y-
51eme. Deren Daten-, Modell- und Me
thodenbanken geben u. a. Auskunft über 
Belegschafts- und Arbeitsplatzstruktu
ren. Kostenwirkungen und -entwick
lungstrends sowie Erhebungsmethoden 
für die Personalbeurteilung, Arbeits
platzbeurteilung und Arheitsmarktana
Iyse (Humanressourcen-Forschung). 

V Allalnemodelle 

Ein weiteres Integrationsfeld bilden die 
zahlreichen Analysemodelle, auf denen 
HRM-Konzepte beruhen. Diese Mo
delle bilden insbesondere jene Basispha
nomene ab. die durchgängig bei allen 
HRM-Tätlgkeiten zu beachten sind. 
Hierzu zählen u a. Modelle der Motiva
tion (Anreize. Kognitionen usw.), der 
Interaktion (Fuhrung, Gruppenarbeit. 
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Machtbasen. Partizipation usw.). de~ 
Lernens (Lernkurven. Lerntransfer 
usw ) und der Organisation (Organisa
tionsgrad. lInternehmungsentwickl u ng 
usw.). Sie stammen aus sehr unterschied
lichen Denkrichtungen und Disziplinen 
Hieraus ergibt ;ich die Notwendigkeit 
einer I1Ilerdl~::lplllldren Integration von 
makro- und mikroökonomIschen. ar
beitswissenschaftl ichen, betriebswi rt
schaftlichen, Individual- und organi
sationspsychologischen, soziologischen 
und juristischen Zugängen zum HRM. 
Ein spezifischer IntegratIOnsbedarf re
sultiert aus der Tatsache, daß die Hu
manressourcen in diesen Di,ziplinen mit 
Hilfe von zwei wesensmaßlg verschiede
nen Modellkonzepten analysiert wer
den. Für die klassische wirtschafts
und ingenieurwissenschaftliche Betrach
tungsweise gehen die Humanressourcen 
als ~ ProduktIOnsfaktor in Produktion;
und Transaktionsprozesse ein_ Diese 
Trans(ormal/Ommodel/e befassen sich 
mit der Entscheidung über den optima
len BereItstellungsweg (~Eigener;tel

lung oder Fremdbezug von Arbeitslei
stungen). mit der optimalen Faktorkom
bination und Ressourcenallokation. 
Neuere. verhaltens- und sozialwissen
schaftliche Ansätze openeren hingegen 
pnmar mit InlerakluJ/lwlOdellen. Im 
Rahmen solcher Führungs-. Austau,ch-. 
Marketing-. Kooperations-, Sozialisa
tIOns- und ArbeItsbezIehungsmodelle 
wird der Tatsache Rechnung getragen. 
daß man autonome Ressourcen nur via 
Interaktionsprozesse beeinnussen kann. 
Die bei den Analyseformen lassen sich 
dadurch in Einklang bringen, daß man 
sie als komplementäre Perspektiven für 
die ModelIierung von ein und derselben 
Materie deutet. 

C. Inlegral/OllSprin:ip,en de~ Human
re~wllrcen-M anagemenls 

Durch die Wahl des adäquaten Integra
tionsprinzips sollen die Schnlllmengen 
und Schnittstellen zwischen den Sekto
ren, Domänen. Ehenen. FunktIOnen 
und Modellen des H RM berücksichtigt 
werden, um so ein stimmiges und nach 
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Moglichkeit synergetisches Zusammen
wirken d~r TätigkeItsfelder zu unter~tut
zen. Zu Schnittmengen kommt es etwu 
dadurch. daß munterschiedlichen 00-
manen Identische Phänomene auftreten . 
So mussen beispielsweise sowohl Im Be
schilftlgung,- als auch im Nutzungssek
tor Zuordnungsprobleme ("Placement") 
gelost werden. Als charakterIStische, 
Ab,tlmmungsprinzlp fungiert die wech
~elsel/lge Anpassung. So muß einerseits 
die Arbeitsorganisation personalgerecht 
angelegt sem, d. h . u. a. Handlungsspiel
raume belassen. Andererseits sollte die 
Personalausstattung organ isatlonsge· 
recht ausgestaltet sein. d . h. sich an eine 
Abflachung von Hierarchien anpassen 
oder konfliktfähige Mitarbeiter als Basis 
für konfllkttrachtige Matrixstrukturen 
berellstellen. 

Die typische Verbundform zwischen den 
einzelnen Aktivitatskomplexen ist der 
Erf(GI1:lItlf(H'erbutld. Eine solche Kom
plementaritat besteht etwa grundsätzltch 
zwischen Quallfizierungs- und Motivie
rungsmaßnahmen. beispiebweise als 
Vorbereitung auf eine (Auslands-)Ent
<;endung. Im jeweiligen Einzelfall muß 
dabei da<; optimale Kombinationsver
haltnis. z B. zwischen - "on the job-" 
und .~ .. off the jOb-"Training bestimmt 
werden. Eine Herausforderung stellen 
bestimmte Erscheinungsformen des Be
grel1:lIl1g~rerblll1d~ dar. Vor dem Hinter
grund einer begrenzt verfugbaren Mitar
beiterbpaZltät ergibt sich eine solche 
Verbundform zwischen dem Nutzungs
~ektor (aktuelle Leistung) und dem Ge
staltungssektor (zukünftige Leistung). 
Der Erlet:ul1gSl'erbund spielt zunächst 
unter Kostengesichtspunkten eine wich
tige Rolle. In diesem Sinne stellen Qua
lifizierung (interne Bereitstellung) und 
Rekrutierung (externe Bereitstellung) al
ternatl' e Wege fur die Bereitstellung 
( .. Staffing") \on Humanressourcen dar. 
Mit der Wahl fur die kostengunstigere 
Bereit,tellungsform läßt sich der paral
lele Anfall \'on Kosten fur beide Aktivi
taten \ ermeiden. Allerdings kommt hier 
keine radikale Substitution in Betracht. 
da auch Im Falle der Rekrutlerung eme 

firmenspezifische Qualifizierung im 
Rahmen von Mitarbeitereinfuhrungs
bz\~. Implacementprogrammen erfolgen 
muß. Bei der Verdrängung I"on harlen 
durch weiche HRM-Instrumente sind 
nichl Kosten-. sondern Nutzenuberle
gungen entscheidend. Hier würde es sich 
nicht nur als kostensteigernd, sondern 
auch als erfolgsmindernd erweisen. 
wenn parallel zu Maßnahmen der Kul
turförderung auch in die Konzeption 
harter Regelungen von Arbeitsabläufen 
und Berichtspflichten investiert würde. 
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