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Personalarbeit in KMU und Konzernen
- eine Gegenüberstellung
Welche Personalarbeit kann in einer bestimmten Unternehmers-Grössenklasse als optimal bezeichnet werden? Vieles
deutet darauf hin, dass es nicht nur eine «richtige» Lösung gibt. Die Dominanz der KMU in der Schweiz und Europa steht

in einem gewissen Gegensatz zu den Schwerpunkten in der wissenschaftlichen Beschäftigung mit dem HR Management.
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Die Wissenschaft konzentriert sich im We-
sentlichen auf Grossunternehmen und unter-
stellt, soweit sie überhaupt einen Blick dafür
hat, eine wenig problematische Übertngbar-
keit ihrer Ergebnisse auch auf KMU. Dabei ist
es naheliegend, dass sich die Personalarbeit
in einem Unternehmen mit zehn Mitarbei-
tern deutlich von der Personalarbeit in einem
Unternehmen mit mehreren hundert, ja tau-
send Mitarbeitern unterscheiden muss.

Eine Funktionsbetrachtung der
Personalarbeit
Es ist wichtig, einerseits die Leistungen, die
eine Organisation erbringt, zu betrachten,
denn nur aus diesen Leistungen resultieren
die Möglichkeiten, die Interessen der Mitar-
beitenden auch zu befriedigen. Da Organisa-

tionen soziale Systeme sind, gilt es, die Ge-
setzmässigkeiten des sozialen Miteinan4ers
zu beachten. Entsprechend ist für eine stabile
Kooperation zu sorgen. Vor allem dann, wenn
Organisationen auf Dauer angelegt sind. Da-

raus ergibt sich eine dritte Gntndanforde-
rung: Die Tatsache, dass sich die Unterneh-
mensumwelt im Wandel befindet, verlangt
eine gesteigerte Veränderungsfähigkeit. Das
Unternehmen muss also in der Lage sein, zu
lernen. Die Aufgabe des Personalmanage-
ments besteht gemäss dieser allgemeinen
Betrachtungsweise vor allem darin, die jewei-
lige Organisation bei der Erfüllung der ge-
nannten Grundanforderungen Lernen. Leis-
hing und Kooperation zu unterstützen.

Personalarbeit leistet so gesehen einen
«funktionalen Beitrag» zum Überleben und
zur Entwicklung von Organisationen. Im Ein-
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zelnen lassen sich dabei den drei Grundanfor-
derungen sechs Funktionsfelder personal-
wirtschaftlicher Gestaltung zuordnen (siehe
Abbildung 1, zur näheren Begründung vgl.
Martin 2001).

Anreiz und Kontrolle - die beiden
«Eckpfeiler» der Personalarbeit

Die betriebswii-tschaftlichc Literatur stellt vor
allem auf die materielle Anreizlcomponente
in der Personalarbeit ab. Empirisch zeigt sich
recht deutlich, dass kleinere Unternehmen
hier schlechter abschneiden, vor allem bei
den Löhnen. Sie sind in Grossunternehmen
deutlich höher als in KMU. Ebenso gilt, dass
Grossunternehmen häufiger einen grösseren
Beitrag zur betrieblichen Altersvorsorge an-
bieten als KMIJ (vgl. Schnabel/Wagner 1999).
Und auch der relative Anteil der Unterneh-
men, die Systeme der materiellen Mitarbeiter-
beteiligung eingeführt haben, ist bei Gross-
unternehmen grösser.
Fazit 1: Ein Mitarbeitender in einem Grossunter-
nehmen ist materiell wesentlich besser ge st cl It, und

zwar sowohl was den unmittelbaren Lohnanreiz als

auch Zusatzkomponenten wie Sozialleistungen
und Vorsorgekomponenten wie Alterssicherung
angeht.

Die zum Anreiz gehörende Ergänzung ist die
Kontrolle. Auch im Kontrollbereich zeigen
sich deutliche Defizite in KMIJ. Jedenfalls gilt
dies für den Einsatz der personalwirtschaft-
lichen Standardinstrumente. Man könnte an-
nehmen dass die besondere Art der Führung
in KMU die instrumentellen Defizite ausglei-
chen könnte. Studien belegen, dass das Pütt-
rungsverständnis in KMU häufig eher von xi-
giden Vorstellungen geprägt und daher nur
bedingt dazu geeignet ist, eine wirkungsvolle
Anreiz-Kontroll-Balance herbeizuMhren (Ga-
bele 1981).
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Urs Frey

Dessen ungeachtet bieten KMU durchaus
auch positive Anreizaspekte. Danach herrscht
in Grossunternehmen häufig ein stärkerer
Arbeitsdruck. Und auch was die Kontrolle an-
geht, berichten Mitarbeitende in KMU häufig
Positives, so etwa, dass sie über relativ grosse
Möglichkeiten verfügen, auf die Gestaltung
ihres Arbeitsplatzes und ihrer Arbeitsbedin-
gungen Einfluss zu nehmen.
Fazit 2: Grossunternehmen bieten tendenziell mehr

materielleAnreize und setzen auch mehr ausgeftilte
Kontrollinstrumente ein. Andererseits existieren in
KMU gute Potenziale für einen Ausbau derAnreiz-
und Kontrollfunktion.

Selektion und Aufgabengestaltung -
Defizite bei den KMU

In den Funktionsfeldern Selektion und Aufga-
bengestaltung geht es einerseits um die Teil-
nehmer der Organisation und deren Zuord-
nung zu Stellen und Aufgaben und anderer-
seits um die Definition dieser Aufgaben, um
die Stellenstruktur oder ganz allgemein um
die Organisation der Arbeit. Ein grund-
legender Nachteil bezüglich der Selektion
ergibt sich für KMU allein schon durch ihre
häufig nur regionale Präsenz und den damit
gegenüber Grossunternehmen einge-
schränkten Zugang zu neuen, gut ausgebil-
deten Mitarbeitenden (eine Problematik, die
sich durch die eingeschränkte Medienpräsenz
von KMU noch verschärft).

Die Möglichkeit, interne Arbeitsmärkte
aufzubauen, ist bei KMU weitaus geringer.
Und schliesslich wird in KMU auch in wesent-
lich geringerem Umfang ein ausgereiftes In-
strumentarium zur Personalauswahl genutzt
(Cranfield-Daten, Weber/Kabst 2001). Dem ge-
genüber steht allerdings, dass in KMU häu-
figer eine sozial vermittelte Rekrutierung
stattfindet (Windolf 1983), was eine durchaus
effektive Form der Personalauswahl darstel-
len kann. Dadurch, dass Mitarbeiter quasi als
Bürgen für neue Kollegen (Verwandte, Be-

kannte, Freunde) ftingieren, kann eine nicht
zu unterschätzende «Qualitätssicherung»
erreicht werden.

Was die Aufgabengestaltung angeht, be-
sitzen Mitarbeiter in Ktv[U grössere Möglich-
keiten, bei der Ausgestaltung ihres Arbeits-
platzes mitzuwirken Ähnlich berichten die
Arbeitnehmer in KMU über eine grössere Au-
tonomie bei ihrer täglichen Arbeit. Im Hin-
blick auf die Arbeitsbelastungen ergibt sich
dagegen kein einheitliches Bild. Die äusseren
Arbeitsbelastungen (Lärm, Hitze, Kälte) sind
in KMU geringer, die inhaltlichen Belastungen
(Schwere der Arbeit, Anstrengung) dagegen
eher ungünstiger.
Fazit 3: Ein strukturell nur schwer kompensierbarer

Nachteil von KMU im Hinblick auf die Rekrutierung

von Personal lässt sich feststellen. Gleiches gilt für
die Möglichkeiten der internen Selektion, also der

Platzierung der Mitarbeiter im Zuge von
Karrierebewegungen. Die Möglichkeiten der
individuellen Arbeitsplatzgestaltung sind in KMTJ
aber offtnbar grösser.

Sozialisation und Aufgaben-
gestaltung - Vorteile der KMU

Während sich die Integration auf die spezi-
fische Qualität der Beziehung zwischen
einem Unternehmen und seinen Mitarbei-
tern bezieht, geht es bei der Sozialisation um
das «Hineinwachsen» in das Unternehmen,
und zwar sowohl im Hinblick auf die gege- -

benen sozialen Erwartungen (z.B. bezüglich
der gewünschten Arbeitshaltung) als auch be-

-

züglich der zur Bewältigung der Arbeitsaufga-
ben notwendigen Qualifikationen.
Die geringeren Möglichkeiten, sich weiterzu-
bilden in KMU, sind aus dem Blickwinkel der
(aufgabenbezogenen) Sozialisation sicherlich
nicht sonderlich hilfreich. Jedoch trägt eine
höhere Beschäftigungssicherheit durchaus
dazu bei, sich in einem Unternehmen «zu
Hause» zu fühlen.

Es spricht einiges dafür, dass KMU bessere
Möglichkeiten haben, die Sozialisation und
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Integration ihrer Mitarbeiter zu fördern. Ein
robustes Ergebnis der empirischen Organisa-
tionstörschung ist etwa, dass der organisatio-
nale Regulieruugsgrad mit zunehmender
Unternehmensgrösse stark ansteigt (Kieser]
Walgenbach 2003). Entsprechend geringer
sind in KMTJ die Anforderungen an die Mitar-
beiter, sich an einseitig fixierte Rollenerwar-
tungen anzupassen, und umso leichter sollte
es ihnen fallen, auf ihre Sozialisationsbedin-
gungen wiederum auch selbst gestaltend Ein-
fluss zu nehmen. Auch können die in KMU
zwangsläufig engeren Kontakte zwischen den
Mitarbeitern und den Mitgliedern der Ge-
schäftsleitung dazu beitragen, die Arbeitge-
ber-Arbeitnehmer-Beziehungen auf eine stär-
ker persönliche und damit gestaltungs-
offenere Basis zu stellen.

Abbildung 1: Die drei Dimensionen des Personaiwesens

Zusammenfassung

In Abbildung 2 sind noclunals akzentuiert im
Sinne der Zusammenfassung einige Ergeb-
nisse tabellarisch aufgelistet.

Es ist zu beachten, dass die Ausgeglichen-
heit, welche Abbildung 2 allenfalls suggeriert.
nur bedingt gegeben ist. Die Darstellung soll
vor allem deutlich machen, dass Meine und
mittelständische Unternehmen in ihrer Per-
sonalarbeit zwar häufig mit strukturellen
Nachteilen konfrontiert sind, deswegen aber
nicht notwendigerweise schlechter als Gross-
unternehmen abschneiden müssen. In die-
sem Sinne besteht Hoffnung, zukünftig auch
mehr spezifischere Beiträge zur Personal-
arbeit in KMIJ zu lesen.

Funktionsbereich
Selektion

Integration
Anreizgestaltung
Kontrolle

Integration
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Struktur
Politik
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Leistung

Kooperation
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Quelle: Martin 2001 57

Abbildung 2: Gesanitübersicht: Personatwirtschaftliche Schwächen und Stärken von KMU im Vergleich zu
Grossunternehmen

Leistung

Anreiz Kontrolle

- Geringeres Lohnniveau - Wenig Personalcontrolling

+ Geringerer Arbeitsdruck + Grössere Einflussmöglichkeiten

Kooperation

Sozialisation Integration

- Weniger Weiterbildung - Geringere Beschäftigungssicherheit

+ Weniger Anonymität + Weniger Regulierung

Lernen

Aufgaben Auswahl

- Stärkere Belastungen - Keine internen Arbeitsmärkte

+ Grössere Arbeitsautonornie + «Garantiefunktiori» sozialer Rekrutierung
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