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Besser im Schulterschluss
Wie Personalmanagement und Mitbestimmung

Dass sich das Personalmanagement als wichtige Unternehmensfunktion und
gesellschaftliche Stimme etabliert hat, ist nicht zuletzt dem deutschen Modell der Mit-
bestimmung zu verdanken. Das gemeinsame Interesse am Betriebsfrieden fordert die
Stabilitat und Innovationsfahigkeit der Wirtschaft. Jan-Paul Giertz von der Hans-Bdckler-
Stiftung ordnet die Entwicklung des Personalmanagements im Kontext der Mitbestimmung
historisch ein - anhand der Rolle des Arbeitsdirektors.
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gemeinsam die Arbeit der Zukunft gestalten

Zudem beleuchtet er, wie sich Mitbestimmung und Personalmanagement
gegenseitig bedingen und wie ein zukunftsfahiger Ansatz der Mitbe-
stimmten Personalarbeit aussehen kann.




as deutsche Modell der Mitbestim-
D mung ist international einzigartig —

ein , Kulturgut® wie es der damalige
Bundesprisident Joachim Gauck 2016 an-
lisslich des Festakts ,,40 Jahre Mitbestim-
mungsgesetz "76“ formulierte. Man kann
Mitbestimmung auch ganz prosaisch als ein
wirksames und zukunftsfihiges Funktions-
prinzip der Unternehmensfiihrung bezeich-
nen. Seine betrieblichen Protagonisten sind
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die Betriebs- und Aufsichtsrite sowie die
Personalmanager. Die Rolle des Arbeitsdi-
rektors stellt zusitzlich eine strukturelle wie
personelle Verkniipfung der betrieblichen
und der unternehmensstrategischen Ebene
dar. In dieser Konstellation kooperieren Mit-
bestimmung und Personalmanagement in
konstruktiver und komplementirer, aber
nie vollig konfliktfreier Weise und machen
die deutsche Wirtschaft erfolgreich, flexibel
und innovationsfihig (Miiller-Jentsch 1991;
Hans-Béckler Stiftung 2013).

Der damalige US-Arbeitsminister Thomas
Perez hat die Beziehung zwischen Personal-
management und Mitbestimmung anliss-
lich eines Besuchs bei der Hans-Bockler-Stif-
tung im Oktober 2014 charmant veranschau-
licht. Nachdem er sich von Betriebsriten
das deutsche Mitbestimmungsmodell hat-
te erliutern lassen, brachte er seine ,lesson
learned” in einem bemerkenswerten Satz
zum Ausdruck: ,In meinem Land wiirde
man Sie [die Betriebsrite] als Personalma-
nager bezeichnen.“ Es war vor allem die
Professionalitit im Umgang mit Fragen des
Personalmanagements und der klare Ge-
staltungsanspruch der Betriebsrite, die den
Politiker so beeindruckten. Mitbestimmung
werte so die Rolle des Personalmanagements
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auf, erginze sie sinnvoll und mache sie wir-

kungsvoller — und vice versa.
WURZELN AUS STAHL

Die Mitbestimmung hat entscheidend dazu
beigetragen, Personalmanagement als bedeu-
tende Unternehmensfunktion zu etablieren.
Mit vertrauensvollen Umgang, dem gemein-
samen Interesse am Betriebsfrieden und unter-
stiitzt durch mafvolle Tarif-
abschliisse, wurde eine hohe
interne Flexibilitit sowie
eine bemerkenswerte Krisen-
bewiltigungs- und Innova-
tionsfihigkeit erreicht. Tra-
ditionelle deutsche Unter-
nehmen wurden so bis heu-
te wettbewerbs-, wandlungs-

und innovationsfihig ge-
halten. Ein Beispiel dafiir ist die Stahlindustrie,
die weiterhin mit fast vier Millionen direkt
und indirekt von ihr abhingigen Arbeits-
plitzen ein bedeutsamer Teil der industri-
ellen Basis ist (Kiister-Simic et al. 2017).
Zuletzt haben Mitbestimmung und Personal-
management insbesondere im Stahl ihre
Leistungstihigkeit in der Bewiltigung der
Finanzkrise 2008/2009 bewiesen (Bogedan
et al. 2009).

Die Rolle des Arbeitsdirektors in der Stahlin-
dustrie ist idealtypisch fiir die enge Verbin-
dung zwischen Mitbestimmung und Perso-
nalmanagement. Seine Position ist einerseits
getragen vom Vertrauen der Arbeitnehmer-
schaft (§ 13 MontanMitbestG), anderer-
seits geprigt von der kollegialen Mitverant-
wortung (§ 76 AktG) im Vorstand eines
marktwirtschaftlich agierenden Unterneh-
mens. Der Arbeitsdirektor steht in einem
besonderen Spannungsverhiltnis zwischen
betriebswirtschaftlicher und sozialer Verant-
wortung (Blessing 1998), mit nachhaltiger
Wirkung auf die Verinderungs- und Moder-
nisierungsfihigkeit einer ganzen Industrie-
branche.

In der Stahlindustrie wurden innovative
Instrumente wie Sozialplan, Interessenaus-

gleich und Beschiftigungs- und Transfer-
gesellschaften entwickelt und umgesetzt
(Otto 2014, S.93 ff.). Aktuell werden
Modelle der beschiftigungssichernden Ar-
beitszeitverkiirzung erfolgreich praktiziert.
Kurzarbeit (verbunden mit Bildung), ein
risikobewusster Umgang mit Partnerfirmen
sowie komplexe Zeitkontenmodelle sind
Beispiele fiir interne Flexibilisierungskonzep-
te, die die arbeitsdirektorialen Bereiche zu-
sammen mit Betriebsriten entwickelt haben.
Gétzen (2002, 10) spricht von einem ,ko-
operativen Modernisierungspfad*, der auf-
zeigt, wie eine vertrauensvolle Zusammen-
arbeit wohldurchdachte Flexibilitit fordert,
und nicht, wie es aktuell hiufiger behaup-
tet wird (acatech 2016), behindert. Neben
der verbindlichen und vertrauensvollen Zu-
sammenarbeit mit Betriebs- und Aufsichts-
rat gibt es dafiir aus unserer Sicht allerdings
eine weitere Grundvoraussetzung: die gleich-
berechtigte und eigenstindige Vorstands-
rolle des Arbeitsdirektors.

HR GEHORT IN DEN VORSTAND

Auch wenn das MontanMitbestG sich als
Referenzmodell fiir das Mitbestimmungs-
gesetz (MitbestG) nicht vollstindig durch-
setzen konnte, wurde in § 33 MitbestG eine
spezifische Verankerung des Arbeitsdirek-
tors im Vorstand erreicht. Er stellt sicher,
dass die Fiihrung des Unternehmens auch
den sozialen Schutz und Teilhabeinteressen
der Beschiftigten beriicksichtigt. Der Begriff
HArbeitsdirektor” ist der normative Ausdruck
des dahinter stehenden Anspruchs, Mitbe-
stimmung zu einem Faktor der Unterneh-
mensfithrung zu machen. Er ist deshalb nicht
einfach ein Synonym fiir den Begriff ,Per-
sonalvorstand .

Ein Vorstandsmitglied, das nur den Titel
Arbeitsdirekror trigt, aber nicht iiber Kom-
petenzen im Personalmanagement verfiigt,
ist gemifl MitbestG unzuldssig. Dennoch
wird die Rolle des Arbeitsdirektors hiufig
nach dem Motto ,Personal kann jeder” ei-
nem anderen Ressort zugeordnet. Weniger
als die Hilfte der Unternehmen weisen ein
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eigenstindiges Personalressort auf (Wehner
etal. 2017), im Dax 30 sogar nur knapp ein
Dirittel (Leuchter / Weckmiiller 2015). Zwi-
schen 2005 und 2015 ist laut aktueller Da-
ten des WZB bei 127 dauerhaft bérsengelis-
teten Unternehmen in durchschnittlich
42,5 Prozent der Fille ein unabhingiges Per-
sonalressort vorhanden (Giertz / Scholz 2018).

Hinzu kommt, dass 90 Prozent der bor-
sengelisteten Unternehmen mit eigenstin-
digem Personalvorstand parititisch im Auf-
sichtsrat mitbestimmt sind (Giertz / Scholz
2018) und somit die Arbeitnehmerbank
starken Einfluss auf die Sicherung der Ei-
genstindigkeit des Personalvorstands be-
sitzt. Hier gilt dann allerdings auch heute

um das Selbstverstindnis von HR zu Recht
auch wieder ins Spiel gebracht (Herrmann
2015). Dieses Modell braucht neben einer
intakten Unternehmensmitbestimmung im
Aufsichtsrat aber ein Fundament: die ver-
trauensvolle Zusammenarbeit des Perso-
nalmanagements mit der betrieblichen Mit-
bestimmung, die sich weniger am Wort-

In der Stahlindustrie wurden innovative Instrumente wie Sozialplan, Interessenausgleich und Beschéftigungs-
und Transfergesellschaften entwickelt und umgesetzt.

Das ist zweifellos ein zu niedriger Wert,
wenn auch im internationalen Vergleich
lingst nicht so dramatisch wie in der soge-
nannten Cranet-Studie (Wehner et al. 2017)
dargestellt. Wenn Wehner et al. Zum Bei-
spiel in Grofbritannien eine hdhere Quo-
te von Vorstinden (Boards) mit eigenstin-
digem Personalressorts registrieren (77 %
zu 49 % in Deutschland), lassen sie aufler
Acht, dass es sich hierbei vielfach um ,,non-
executive Mitglieder des Board handelt.
Solche ,halbgaren® Losungen erschweren
in Deutschland das Aktiengesetz und die
Mitbestimmunggsgesetze.
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noch der Satz des ehemaligen Politikers
und Arbeitsdirektors Harald Koch: ,Der
Arbeitsdirektor in einem mitbestimmten
Unternehmen ist selten stirker als die Ar-
beitnehmerseite im Aufsichtsrat (Ostertag

et al. 1981, 53).

AM GEIST DER BETRIEBS-
VERFASSUNG ORIENTIERT

Der Arbeitsdirektor kann heute nach wie
vor als Modell fiir ein unabhingiges strate-
gisches Personalmanagement auf Vorstands-
ebene gelten und wird in der Diskussion

laut als vielmehr am Geist der Betriebsver-
fassung orientiert.

Umgekehrt brauchen Betriebsrite eine unab-
hingige und machtvolle Personalfunktion
im Vorstand sowie ein kompetentes Per-
sonalmanagement, um die Interessen der
Belegschaft auf Augenhshe verhandeln zu
kénnen. Gemeinsam ergeben sich interes-
sante strategische Optionen fiir eine von
uns so genannte Mitbestimmte Personal-
arbeit. Professor Dr. Werner Widuckel hat
fiir die HR-Netzwerke der Hans-Bockler-
Stiftung eine Definition entwickelt (Enge-



re Mitarbeiter der Arbeitsdirektoren Stahl /
ver.di 2016): ,,Mitbestimmte Personalarbeit
kénnte als Einhaltung und Beachtung von
Mitbestimmungs-, Mitwirkungs- sowie An-
hérungsrechten des Betriebsrats durch das
Personalwesen verstanden werden. Eine wei-
tergehende Konzeption wiirde hieran einen
gestaltenden und innovativen Anspruch
kniipfen, der einen umfassenden Einfluss
auf die Arbeits- und Beschiftigungsbedin-
gungen und deren gesellschaftliche Auswir-
kungen nimmt und dies als Bestandteil der
Unternehmensstrategie positioniert.*

SOZIALPOLITISCHES
LABORATORIUM

Insbesondere die Arbeitsgemeinschaft En-
gere Mitarbeiter der Arbeitsdirektoren Stahl
als ,sozialpolitisches Laboratorium und
Schrittmacher fiir innovative Konzepte®
(Lauschke 2007, 332 f.), gleichsam ein
,, Think Tank" der arbeitsdirektorialen Be-
reiche, kann als prototypisch fiir diesen
Ansatz gelten. Viele der genannten Inno-
vationen sind aus der Arbeitsgemeinschaft
heraus entwickelt oder weiterentwickelt
worden. Das Netzwerk bietet seit iiber
50 Jahren (Otto 2014) einen Raum zur
Erarbeitung von Handlungs- und Orien-
tierungswissen sowie auch zunechmend zur
Entwicklung gemeinsamer Standpunkte
mit dem Sozialpartner.

Auf der diesjihrigen Vollkonferenz der Ar-
beitsgemeinschaft wurde die Frage disku-
tiert, wie und unter welchen Bedingungen
Mitbestimmung und Personalmanagement
einen vertrauensvollen Umgang mit Kiinst-
licher Intelligenz und Algorithmen gestalten
kénnen (www.boeckler.de/veranstaltung_
113130.htm). Es diirfte bis dato nur weni-
ge Gelegenheiten gegeben haben, bei de-
nen Gewerkschafter, Betriebsrite, Perso-
nalmanager sowie Vertreter von Wissen-
schaft, Forschung und Softwareindustrie
derart unmittelbar und offen iiber Mog-
lichkeiten und Grenzen des Digitalisie-
rungspotenzials der Personalarbeit disku-
tiert haben.
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Aber Digitalisierung ist nicht alles! Viel-
mehr ist sie nur ein Element der , Arbeit
der Zukunft* (Jiirgens et al. 2017). An-
gesichts der zunehmenden Vielfalt von
Werthaltungen, Erwartungen und An-
spriichen, Organisationsformen, tarifli-
chen und betrieblichen Wahlmodellen
wiichst der Bedarf an gut ausgehandelten
betrieblichen Losungen. Die Variations-
breite der konkreten Gestaltung von Ar-
beitsbedingungen, Sozialbeziehungen
(Fithrung und Zusammenarbeit), Ent-

Auf der diesjahrigen Vollkonferenz der Arbeits-
gemeinschaft wurde die Frage diskutiert, wie
und unter welchen Bedingungen Mitbestim-
mung und Personalmanagement einen vertrau-
ensvollen Umgang mit Kiinstlicher Intelligenz
und Algorithmen gestalten kdnnen.

Professor Dr. Werner Widuckel hat fiir die HR-Netzwerke der Hans-Bockler-Stiftung eine
Definition entwickelt: ,,Mitbestimmte Personalarbeit kdnnte als Einhaltung und Beachtung
von Mitbestimmungs-, Mitwirkungs- sowie Anhdrungsrechten des Betriebsrats durch das
Personalwesen verstanden werden. Eine weitergehende Konzeption wiirde hieran einen
gestaltenden und innovativen Anspruch kniipfen, der einen umfassenden Einfluss auf die
Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen und deren gesellschaftliche Auswirkungen
nimmt und dies als Bestandteil der Unternehmensstrategie positioniert.”

wicklungsméglichkeiten und Beteiligungs-
formen nimmt zu und zugleich finden kul-
turelle, strukeurelle und technologische Ver-
dnderungsprozesse in Unternchmen statt.

NATURLICHE
DIGITAL-ANALOG-SCHNITTSTELLE

Mehr denn je braucht es Fachleute fiir die
Gestaltung von Arbeit sowie fiir die Betei-
ligung von Menschen, die Vielfalt mana-
gen, Vertrauen in die Arbeit der Zukunft
aufbauen und konsistente Digitalisierungs-
strategien entwickeln. Personalmanagement

und Mitbestimmung stellen ge-
meinsam die natiirliche Digital-
analog-Schnittstelle auf dem Weg
in die Arbeit der Zukunft dar
und sollten diese auch in der Res-
sortverantwortung von HR ver-
handeln. Hierzu miissen sich so-
wohl die Mitbestimmung als
auch das Personalmanagement
weiterentwickeln. Neben Ansit-
zen zur unmittelbareren Beteili-
gung der Belegschaften (im Kern
wie auch am Rand) gehort dazu auch, IT-
Kompetenz zu entwickeln, um die richti-
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1asi, Wissenschaftiel

gen Digitalisierungsentscheidungen tref-
fen, geeignete Regulierungen verhandeln
sowie ein adiquates Risikomanagement
aufbauen zu kénnen.

Mitbestimmte Personalarbeit trigt ebenso
wie die Institution des Arbeitsdirektors zu
einer ,Verbetrieblichung® bei (Streeck /
Kluge 1999, 240), das heifit einer Stirkung
der betrieblichen Ebene im Dreiecksver-
hiltnis Staat / Tarifpolitik / Unternehmen.
Diese subsididre Strukeur (Tarifbindung
und wirksame betriebliche Regulierungs-
struktur) hat sich in Phasen nachlassender
Prosperitit und technologischer Umbriiche
als wirksames Instrument erwiesen und
kann auch helfen, die nun anstehenden

Umbriiche zu managen. Mitbestimmte Per-

Unter www.arbeitenviernull.de kann man sich in den sogenannten ,,Experimentierrdumen® des Bun-
desministeriums fiir Arbeit und Soziales vergewissern, dass Mitbestimmte Personalarbeit nicht nur in
der Stahlindustrie praktiziert wird. Hier das Beispiel Microsoft Deutschland mit der Zentrale in

Schwabing als ,,Experimentierraum®.
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sonalarbeit ist ein spezifischer Wettbewerbsvorteil Deutschlands

auf dem Weg in die Arbeit der Zukunft.

Unter www.arbeitenviernull.de kann man sich in den sogenann-
ten ,,Experimentierriumen des Bundesministeriums fiir Arbeit
und Soziales vergewissern, dass Mitbestimmte Personalarbeit
nicht nur in der Stahlindustrie praktiziert wird. Unternehmen
wie die Deutsche Telekom, die Berliner Verkehrsbetriebe, Bosch
und auch die Deutsche Bahn mit ihrem Projekt Mitbestimmung-
Plus zeigen, wie experimentierfreudig und kompetent mitbe-
stimmte deutsche Unternehmen agieren. Und die SAP SE, erst
seit gut zehn Jahren mitbestimmt, unterstreicht die Bedeutung
der Mitbestimmung bei Arbeit 4.0 und definiert zugleich An-
spriiche an den notwendigen Umbau unserer Mitbestimmungs-
modelle: , Wissensarbeiter wollen anders gefiihrt werden. Selbstbe-
stimmung und Mitbestimmung haben fiir sie einen viel hsheren
Stellenwert®.

MITBESTIMMTE PERSONALARBEIT
UNTER DRUCK

Mitbestimmung und Personalmanagement
melden gemeinsam einen berechtigten Ge-
staltungsanspruch fiir die Arbeit der Zukunft
an, und zugleich stehen sie beide unter zu-
nehmendem Legitimationsdruck. Die Ero-
sion der Tarifbindung, der betrieblichen
Mitbestimmung, aber auch der Organisa-
tionsgrade in Belegschaften und Gremien
schwicht die Personalseite. Was wire denn
noch zu verhandeln und zusammen mit
dem betrieblichen Sozialpartner zu gestal-
ten? Wer wiirde die Folgen des anstehen-
den Wandels in der Belegschaft noch ver-
mitteln kdnnen, wenn die Belegschaften
keine wirksamen Vertretungsstrukturen
mehr haben? HR wire sicher schnell auf
die verbleibenden (nicht automatisierbaren
oder externalisierbaren) operativen Funk-
tionalititen zuriickgeworfen und der stra-
tegischen Perspektive des Managements
von Vertrauen, Vielfalt und guter Arbeit
beraubt.

Datfiir gibt es bereits Anzeichen. Relevan-
te HR-Themen werden in anderen Res-
sorts gemanagt (z. B. Werkvertrige im
Einkauf), das HR-Controlling wird im
Finanzressort ,,miterledigt” und auch die
Strategiedebatte findet immer noch zu



hiiufig ohne das Personalmanagement statt.
Zudem gibt es klare Tendenzen, dass das
Personalmanagement sich in einem Shared
Service Center sowohl der Mitbestimmung
alsauch der Belegschaft ,entfremdet. Wenn
der Personalbereich abgekoppelt ist, trifft
das auch die Mitbestimmung.

Das heifit nicht, dass es keine Méglichkei-
ten der Einflussnahme fiir Betriebsrite und
Aufsichtsrite mehr gibt. Es wird nur erheb-
lich schwerer, frithzeitig notwendige Infor-
mationen zur Wahrnehmung wichtiger
Vorschlags- oder Mitbestimmungsrechte
zu erhalten und den geeigneten Verhand-
lungspartner zu identifizieren. In Zeiten,
in denen Mitbestimmungsakteuren ohne-
hin gerne unterstellt wird, ,,Bremser® in dis-
ruptiven Prozessen zu sein, ist das keine
gute Ausgangslage, um sich aktiv und wirk-
sam in Modernisierungs- oder gar Change-
Prozesse einzubringen und bei der eigenen
Klientel ,zu punkten®. Eine Abwirtsspirale
kommt in Gang,

Dabei ist es fiir die betriebliche Mitbestim-
mung heute wichtiger denn je, an der Un-
ternechmensfiihrung beteiligt zu sein. Ein
Betriebsrat, der Arbeitsplatz- und Beschif-
tigungssicherung ernst nimmt, ,,muss auch
auf der strategischen Ebene arbeiten” (Hoff-
mann 2017). Er muss Entscheidungen auf
der Ebene der strategischen Unternechmens-
und Personalplanung und damit der strate-
gischen Vorsteuerung beeinflussen. Das
geht nur mit einem strategiefihigen Personal-
management. Diesem hat der Betriebsrat
seinerseits einiges zu bieten. In den Berei-
chen Arbeits- und Gesundheitsschutz, der
Entgelt- und Arbeitszeitgestaltung, der Ar-
beitsplatzgestaltung oder der Personalpla-
nung verfiigt er {iber zum Teil weitreichen-
de Mitbestimmungsrechte. Gleichzeitig ver-
fligt er iiber ein spezifisches Wissen hinsicht-
lich der sozialen Verhiltnisse, Wahrnehmun-
gen und Interessenlagen der Beschiftigten.
Ohne diese Rechte und auch Zuginge, auf
die sich eine Mitbestimmte Personalarbeit
berufen kann, wiirde Technik- oder Finanz-

ressort noch eher dazu neigen, Belegschaf-
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ten als frei verfligbare ,Betriebsmittel“ zu
managen.

ARBEIT DER ZUKUNFT GESTALTEN

Wenn es wahr ist, dass Personal die wich-
tigste Ressource, der grofite Engpass und
auch der grofite Risikofaktor (The Econo-
mist Intelligence Unit 2007) in Unterneh-
men ist, sollten das Management von Per-
sonal und auch seine Einbeziehung in Ent-
scheidungsprozesse eine strategische Manage-
mentaufgabe sein. Der iiberwiegende Teil
zukiinftiger Herausforderungen in der Ar-
beitswelt liegt in diesem Bereich. Der Kul-
tur- und Wertewandel und seine Implika-
tionen in Bezug auf Recruiting und Reten-
tion, die wachsende Bedeutung (psychisch)
gesunder Arbeitsbedingungen, der Wandel
von Organisationsstrukturen in Richtung
»Wertschépfungsnetzwerke® (Schietinger
2017, 22), ein verindertes Verstindnis von
Fiihrung (Weibler 2017), das Management
von Vielfalt und Vertrauen sind zukunfts-
trichtige Managementfelder fiir die Mit-
bestimmte Personalarbeit.

Die zum Teil massiven internen Umwil-
zungen und verinderten Qualifikationsan-
forderungen kénnen nur mit einem pro-
fessionellen Personalmanagement in enger
Zusammenarbeit mit der Interessenvertre-
tung bewiltigt werden — strategische Perso-
nalplanung, Skill- und Kompetenzmanage-
ment, adiquate Personalbemessung sowie
die Gestaltung interner Arbeitsmirkte sind
ebenfalls wichtige gemeinsame Themen.
Mitbestimmte Personalarbeit, die wirt-
schaftlichen Erfolg mit sozialer Verantwor-
tung zu verbinden vermag, wird dann zu
einem spezifischen Wettbewerbsvorteil auch
und gerade am zunehmend umkimpften
Arbeitsmarkt — denn Gute Arbeit ist fiir
kommende Generationen ein wichtiges
Entscheidunggskriterium bei der Jobsuche.

Zugleich werden sich die Verinderungen
der Arbeitswelt auch in der Arbeitsweise
von Personalmanagement, aber auch Mit-
bestimmung abbilden miissen. Stichworte

wie Mitbestimmung 4.0 bezeichnen den
wachsenden Anspruch an direkte Beteili-
gung, agile Formen der Regulierung und
neue Kompetenzen bis hin zu agilen Ar-
beitsweisen, wie sie bereits bei Unterneh-
men wie Bosch auf Initiative der dortigen
Betriebsrite erprobt werden (Scheytt 2017).
Auch auf der gesetzlichen Ebene sollten die
Maglichkeiten der Mitbestimmung an die
verinderte Arbeitswelt angepasst werden
(DGB 2017). Bedauerlicherweise sind die
Vorschlige des DGB im Koalitionsvertrag
allenfalls im Feld der Weiterbildung wahr-
nehmbar. Die ,Modellpflege® ist es alle-
mal wert, denn: Gute Mitbestimmte Perso-
nalarbeit integriert gesamtgesellschaftliche
Verinderungen wie neue Technologien,
den demografischen Wandel oder Werte-
wandel in den Betrieb.

Personalmanagement muss dazu im Kon-
zert der Ressorts unabhiingig sein und die
Beschiiftigten miissen zeitgemifle Moglich-
keiten der Mitsprache, der kollektiven und
individuellen Mitbestimmung wahrneh-
men konnen. Insbesondere die Rolle des
Arbeitsdirektors vermag erfahrungsgemify
in Zeiten der Verinderung und des Wan-
dels zwischen Unternehmens- und Mitar-
beiterinteressen zu vermitteln und damit
Modernisierung nachhaltig zu erméglichen.
Die anstehenden Verinderungen der Arbeits-
welt gilt es zu gestalten und immer wieder
aufs Neue auszuhandeln mittels eines den
Menschen zugewandten, professionellen
und strategiefihigen Personalmanagements,
das den Nachweis bringt, zusammen mit
der Mitbestimmung ,,nicht nur die huma-
nere, sondern auch die wirtschaftlich effizien-
tere Personalpolitik zu erreichen® (Blessing /

Otto 2004, 207). e
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