Reinhard Mohn (Vorstandsvorsitzender der
Bertelsmann-Stiftung) konstatiert, da3 seit Ver-
lust der Einheit von Kapital und Fiihrung, Einflu3
und Bedeutung des Kapitals stetig abgenom-
men hat Die Erfolgsfaktoren heute und in Zu-
kunft sind Fdhrung und
Mitarbeiter. Die Identi-
fikation der Mitarbeiter
mit ihrer beruflichen Auf-
gabe setzt das Delegie-
ren von Verantwortung
voraus sowie Mensch-
lichkeit des Arbeitsum-
feldes. Die Position des
Faktors Arbeit in der
3 Wirtschaft, so Mohn, ist
derzeit noch stark vergangenheitsorientiert. Der
Dialog zwischen Arbeit und Kapital wird noch zu
sehr von Bestrebungen der  sozialen
Absicherung und Umverteilungsbemtihungen
bestimmt. In der Welt der Arbeit beruhen Pro-
bleme im wesentlichen auf Interessen- und
Zielkonflikten im Dreieck Kapital-Management-
Arbeit. Das Ziel eines Unternehmens darf
kinftig nicht nur Gewinnmaximierung sein,
findet Mohn, sondern auch der bestmdgliche
Lei-stungsbeitrag des Unternehmens fiir die
Gesellschaft.

Gertrud Héhler findet ,Unternehmen haben
sich verspétet - beim Epocheideal des schlan-
Wi ken Organismus". Viele

Manager rechnen un-
ter dem Deckmanteloes
" so populdren Begriffs
‘;Lean-Management ihre
Unternehmen  lediglich
schlank, anstatt sie
schlank zu organisieren.
Lean-Management, so
Unternehmensberaterin
Héhler, ist nicht mit kurzfristigem Cost-Cutting
in Form von Arbeitsplatzvernichtung zu ver-
wechseln, sondern ist vielmehr die Kooperation
aller Unternehmensbereiche,
mar-ket-driven-company zu gelangen.
Kurzfristige Gewinnorientierung ist eher ein
Hemmunis fiir ein Lean-Management im Sinne
eines Management of Change.
Kostenreduzierung durch Arbeitsplatzabbau als
Lean-Management  zu bezeichnen ist
Etikettenschwindel, obschon es scheinheilig
wére, Zusammenhédnge von der Hand zu
weisen. Blinder Eifer schadet, denn nur in
einem kooperativen Prozess aller Beteiligten
entsteht ein anderes und neues, fiir gednderte
Marktbedingungen gewappnetes Unter-
nehmen.

Fiir DIHT-Président Hans Peter Stihl st
Arbeitslosigkeit ein gesamtgesellschaftliches
Problem. Politik und Tarifpartner diirfen nicht
mit dem Problem allein gelassen werden. Die

um zu einer
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in Statistiken geflihrten Arbeitslosen miissen
nach ihrer Ndhe zum Arbeitsmarkt unterschie-
den werden. Diese Betrachtung, so Stihl, tragt
dazu bei, den Blick zu schérfen fiir jene, die
wirklich Hilfe bendétigen. Tarifpolitik darf sich

nicht allein an der Siche-
rung von Besitzstanden
orientieren, sondern an

der  Gesamtbeschifti-
gung. Dabei missen
auch die Rahmenbedin-

gungen des Arbeits-
marktes hinsichtlich der
fiir die Unternehmen ho-
hen  Lohnzusatzkosten
liberpriift werden. Beim

Umbau des Sozialstaates
heil3t fiir Stihl die Frage: Stehen Alterssicherung
und die Absicherung des Pflegerisikos in einem
unmittelbaren Bezug zum Arbeitsverhéltnis?
Bei der Arbeitslosenversicherung und der
Unfallversicherung ist das fiir ihn unumstritten.

Klaus Haefner (Universitét Bremen) entwickelt
in dem Buch eine, Neue Volkswirtschaft', ohne
die das Problem Arbeitslosigkeit nicht in den
Griff zu bekommen ist. Das heif3t fiir ihn, weg
vom Dogma ,Arbeit fir Alle’, hin zum .ange-
messenen Einkommen fiir alle’ im Sinne einer

Grundversorgung. In der .Neuen Volkswirt-

schaft' Iést ein virtueller

Markt den alten Mark ab.

Verkiirzt heif3t dies, dal3

der Kunde nicht mehr

nur kaufen kann was ihm
angeboten wird, sondern
zusétzlich ein virtuelles

Angebot entsteht, also

" ein .Potential an Giitern

und  Dienstleistungen’,

welches kundenorientiert
aktiviert werden kann.

Doch bis dahin, so Haefner, kann nattirlich nicht

abgewartet werden, sondern es missen recht-

zeitig antizipative und addquate Konzepte und

Lésungsstrategien mit Blick auf die, Neue

Volkswirtschaft' entwickelt werden.

Artur Wollert (Beauftragter Karstadt AG) fragt:
, Welche personalrelevanten Kosten kénnen wir
kurzfristig senken?... Welche kénnen vom Ma-
nagement und welche nur in Kooperation mit
dem Sozialpartner reduziert werden?' Leider
wird derzeit in vielen Unternehmen kurzfristig

kostenglinstiger, langfri-
stig aber &ul3erst schad-
licher Personalabbau be-
trieben. Das zeigt sich u.
a. daran, dal3 die Zahl der
tibernommenen
Auszubildenden zuriick-
geht oder an der Strei-
chung innerbetrieblicher
Aus- und Weiterbildung.
Solche
Entwicklungen
fihren zum Imageschwund, zu politischem
Druck bis hin zu Nachwuchsschwund. Perso-
nalabbau kann ftir Wollert lediglich mittelfristig,
wenn (berhaupt, zur Entlastung fiihren. Wichtig
dabei sind flexible und kreative MalBnahmen:
niedrigere Einstiegsgehélter unter Tarif zum
Vorteil beider Seiten, Outsourcing, Férder-
programme zur Talentsicherung, getragen von
Unternehmen und Politik. Solche Mal3nahmen
beeinflussen das Betriebsklima und das Unter-
nehmensimage positiv. Damit diese Mal3nah-
men aber Uberhaupt fir alle Seiten erfolgreich
und lohnend sind, bedarf es der unterschiedli-
chen Erwartungshaltungen durch eine entspre-
chende informations- und Kommunikations-
politik.

Christian Scholz von der Universitét des Saar-
landes schreibt in dem Buch, eine Analyse der
wéhrend der Krise praktizierten Management-
prozesse ist dringend notwendig. Hat das Per-
sonalmanagement in der Krise versagt? Wo lie-
gen die Ursachen eines
mdglichen  Versagens?
Ausgangspunkt flir die
Beantwortung dieser
Fragen ist bei Scholz das
~ Grundmodell des drei-
dimensionalen Personal-
managements (strategi-
sche, taktische und ope-
rative Ebene). Dessen
Tréger sind die Personal-
abteilungen, Fachvorge-
setzte, Forschung und
Bildung. Hieraus werden
Fragen abgeleitet:
Ha-

ben sich Personalabteilung und Fachvorgesetz-
te ein falsches Instrumentarium geschaffen
oder verwalten sie vielleicht nur eine Mitarbei-
terkartei? Verliert sich die Personalforschung in
wissenschaftlicher Problematisierung und lie-
fert keine sinnvollen Effektivitdtsbeweise, viel-
leicht auch wegen Defiziten in der
Grundlagen-forschung? Hat das
Bildungssystem im Hinblick



auf die Vermittlung von Managementwissen
versagt? All diese unbeantworteten Fragen
fiihren fiir Scholz zur Konsequenz, dal3 alle vier
oben genannten Tréger des Personalmanage-
ments im Verbund Personalarbeit zum strategi-
schen Wettbewerbsfaktor ausbauen miissen.

Wéhrend viele Unternehmen die scheinbare
Wettbewerbsbremse Arbeitskraft (iber Bord
werfen, werden den Kommunen zunehmend die

Folgekosten der Arbeitslosigkeit aufgebdiirdet. [,

Das sei durch eine restriktive Arbeitsmarktpolitik
des Bundes bedingt. Dennoch finden
Offenbachs Oberbtirgermeister Gerhard
Grandke sowie der Referent fiir Arbeitsfrde-
rung Matthias Schulze-Béing, auch die Kom-
munen kénnten Beitrdge zu Arbeitsmarktpolitik

leisten. Das setzt Konsens, Kooperation und iy -

vernetztes Denken und Handeln aller voraus.
Jugendhilfe, Sozialhilfe, Wirtschaftsférderung,
Stadtentwicklung und
kommunale Personalpo-
litik sind zentrale Be-
standteile  einer inte-
grierten Arbeitsmarktpo-
litik der Kommune. Aus
ihrer Offenbacher Praxis
steilen die Autoren Ar-.
beitsférderungspro-
gramme der Kommunen,
Méglichkeiten der

Zusammenarbeit
zwischen der Kommune sowie Bildungs- und
Beschaftigungstragern, begleitende und
préventive MaBnahmen dar. Zur Finanzierung
stehen den Kommunen Mittel der EU, des
Bundes und des Landes zur Verfiigung, ergénzt
durch eigene Finanzierungskonzepte zum
Beispiel in Form von Beschéftigungsge-
sellschaften. Alle kommunalen Aktivitdten be-
freien jedoch nicht den Bund von seinen Ver-
pflichtungen.

BMW-Vorstandsmitglied Helmut Niederhofer
analysiert in seinem Aufsatz zunéchst Wettbe-
. werbsvorteile und
-nach-teile des
deutschen Marktes (zum
Beispiel qualifizierte
Mitarbeiter versus hohe
z ! Lohnnebenkosten)  und
# meint ein Unternehmen
..4' kann diesen
= Herausforderungen  nur
2 durch konsequente
Effizienzsteigerungen,
Reaktionsschnelligkeit und  Innovationskraft
begegnen. Personalpolitische Schwerpunkte zur
Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit sind ein
rechtzeitig einzuleitender Wandel der Arbeits-
und Organisationsstrukturen unter Beteiligung
aller, flexiblere Personalsysteme die erfoigs- und
leistungsabhéngige Entgelt-und
Zusatzleistungssysteme, aber auch eine
Flexibilisierung der Arbeitszeit beinhalten und
generelle Verhaltensdnderungen von
Management und Mitarbeitern. Letzteres setzt
die Ubernahme von Verantwortung von gut
informierten  Mitarbeitern  voraus. Aktives
Verhaltensmanagement ist fiir Niederhofer die
..gré8te Herausforderung fiir die Personalarbeit

der nachsten Jahre auf dem Weg zur Sicherung der ternehmen wird kinftig durch vier externe

Wettbewerbsféhigkeit".

Ervin Laszlo, Mitglied des Club Of Rome, sieht als
Ursache der weltweiten Arbeitslosigkeit die
ungleiche globale Verteilung der Arbeit. Die Un-
terschiede zwischen arm-reich,
fortschrittlich-riickstéandig, gebildet-ungebildet
werden immer gravierender. Laszlo sieht

";* [ darwinistische Wett-

bewerbsformen ihren
Schatten auf das ausklin-
gende 20. Jahrhundert
werfen. Ad-hoc-Versuche
von Konzernen, Un-
ternehmen und Regie-

. rungen gegen MiB3sténde
vorzugehen, konnten
erneut den Selektions-
proze8 anheizen. Die
Herausforderung insbesondere der G-7-Staaten
liegt in Zukunft darin, ,Arbeitsplétze zu schaffen,
die nicht in direktem Wett-bewerb mit denjenigen
der armen Lander stehen”
(High-Tech-Informationstechnologie,
High-Tech-Dienstleistungen). Dazu gehért
eine entsprechend qualifizierte Arbeit-
nehmerschaft. Fiir die Arbeitnehmerschaft ist
Arbeit nicht mehr allein Transmissionsriemen fiir
das Geldverdienen. Durch Motivation und
Identifikation der Arbeitnehmer bekommt Arbeit
einen zusétzlichen Sinn, der bendtigt wird, um
den heutigen Qualitétsanspriichen zu gentigen. In
den Unternehmen féllt hier der Personal- und
Organisationsentwicklung eine Schliisselrolle zu,
die das Unternehmen als lernféhi-ges, flexibles
Netzwerk organisiert. Ziel ist ein tatsdchlich
praktizierter und kontinuierlicher
Verbesserungsprozel3 - KVP.

Management- und Organisationsberater Werner
Jung (Hirzel, Leder & Partner) fragt warum
miissen Unternehmen

lberhaupt lernen bzw. o

warum erfiillen sich die
Erwartungen an Veran-
derungsprogramme  nur
so selten?: ,Weil man
sich bei der Umgestal-
tung des Unternehmens
in isolierte Mal3nahmen
zur technischen Rationa-
lisierung und Kostenre- X
duzierung verzettelt.
Weil man nicht

hemmende
Organisationsstrukturen konsequent aufzulésen
... Weil man vergil3t, die Ziele der Umgestaltung
klar zu formulieren. . . . Weil man versdumt, die
betroffenen Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten
in den Verdnderungsprozel3 einzubeziehen.'

wagt,

Das Management eines lernenden
Unternehmens packt die Probleme an den
Wurzeln an, ohne zu entwurzeln. Die

Umgestaltung hin zu einer lernenden Orga-
nisation beginnt in den Képfen der Manager.
Diese sollten sich fragen: Warum machen wir
die Dinge, die wir machen? Warum machen wir
die Dinge auf diese Art und Weise?

Rolf Wunderer von der Hochschule St. Gallen
sagt die praktische Personalarbeit in den Un-

EinfluRfaktoren geprégt: Kultur-Wertewandel,
wirtschaftliche Entwicklung, Technologie und
Demographie. Jede Organisation, jedes Unter-
nehmen mul3 deren Einflu auf sich selbst er-
mitteln.  Auf Mitarbeiterebene werde der
Wunsch nach Selbstver-
wirklichung mit der Auf-!
gabe noch deutlich zu-
nehmen. Ein am Mitar-
beiter und nicht nur an
den Kosten orientiertes
strategisches
Personal-Controling

werde an Bedeutung
gewinnen. Fiih-
rungskréfte miissen be-
geistern, inspirieren, auswéhlen und férdern
und vernetzt denken. Personalabteilungen sind
also Wertschép-fungs-Center.

Genau hier kntipft André Papmehl an: Die stra-
tegische Personalkompetenz der Unternehmen
mul ausgebaut und gesichert werden. Auch
wenn viele Personalmanager das nicht gerne
héren: ,Was zahlt, ist was man zahit!' oder ,If you
can't maesure it - you can't manage ist!". Fiir
Papmehl haben viele Mitarbeiter
unternehmerisches

Ta-lent, wasr sie in ihrer

Freizeit als
Vereinsvorsitzende,
ehrenamtlichen :
Tétigkeiten ~ oder B
gar durch Schwarzarbeit 4 £ -
immer wieder beweisen. A n
Dieses  Potential gelte

es, fiir Unternehmen und ~-
Gesellschaft besser zu . F
nutzen. Dann sind wir

schon einen Schritt weiter auf der langen Reise,
deren Ziel mehr Produktivitét und weniger
Arbeitslose heilBen kénnte. Auf Dauer kann
'nicht hingenommen-werden, daf8 in Deutsch-
land je nach Statistik zwischen drei und sechs
Millionen Menschen arbeitslos sind. ,Es besteht
jedoch kein Anlal3, in Resignation zu verfallen
oder Arbeitslosigkeit gar als moderne Seuche
zu betrachten, gegen die noch kein Serum
gefunden wurde"; wenn wir uns auf unsere
Kernkompetenzen besinnen, Schwéchen be-
gradigen und ja zu unserer Verantwortung sa-
gen. Weder darf es in der Bewéltigung der
Arbeitslosigkeit Tabuthemen geben, noch sollte
es - insbesondere der politischen Klasse -erlaubt
sein, den Kopfin den Sand zu stecken. Die
Herausforderung Arbeitslosigkeit  mul
schnell und konsequent angegangen werden;
anderenfalls kénnte unsere Welt am Anfang des
3. Jahrtausends an einen kritischen Wen-
depunkt gelangen.

in
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