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Personalpolitische Blaupausen
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Personalpolitische Blaupausen (Organizational Blueprints)

Organizational Blueprints bezeichnen personalpolitische Gestaltungsformen in einer Organisation. Der
Begriff geht auf die amerikanischen Wissenschaftler James N. Baron (https://en.wikipedia.org
/wiki/James_N. Baronund) und Michael T. Hannan (https://de.wikipedia.org/wiki/Michael T. Hannan)
zuriick. In einer Langzeitstudie untersuchten die Wissenschaftler den Einfluss verschiedener Formen der
Ausgestaltung des Personalmanagements (Organizational Blueprints) auf den Erfolg von Start-Ups
(https://de.wikipedia.org/wiki/Start-up-Unternehmen) . Fiinf Blueprints (https://en.wikipedia.org
/wiki/Blueprint) (deutsch (https://de.wiktionary.org/wiki/Wiktionary:Deutsch) Blaupause
(https://de.wiktionary.org/wiki/Blaupause) , Entwurf) beschreiben das Personalmanagement eines
Unternehmens: Commitment, Star, Engineering, Bureaucracy und Autocracy.

Problem und Begriffe

Problemhintergrund des Ansatzes

Der Ansatz der "Organizational Blueprints" beruht auf einer Langzeitstudie liber die personalpolitische

Entwicklung von etwa 170 Start-Up-Unternehmen im Silicon Valley [!]. Die Autoren kommen zu dem
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Ergebnis, dass das personalpolitische Engagement in erheblichem Mal} den Unternehmenserfolg beeinflusst.
Es ist sehr stark vom Willen des Griinders geprégt.

Personalpolitik und Personalstrategie

Eine Personalstrategie spiegelt einen Handlungsplan wieder. Der Fokus liegt auf einer Ausrichtung der
Personalarbeit und beschéftigt sich mit personalseitigen MaBBnahmen, die notwendig sind, um das
Unternehmensziel zu erreichen. Eine Personalstrategie ist eine Planungs- und Orientierungshilfe. Der Wille
des Griinders formt und gestaltet die Personalstrategie und spiegelt somit den Kerngedanken des
Voluntarismus wieder.

Die Personalpolitik stellt ein Handlungsmuster dar und umfasst die Grundsétze und Entscheidungen, die
sich auf die folgenden wechselseitigen Beziehungen zwischen

= Arbeitnehmer und Arbeitgeber,
m Arbeitnehmern untereinander und
m Arbeitnehmern und deren Arbeit

beziehen.
Wesentliche Bestimmungsgrofen der Personalpolitik sind dabei

= die Steigerung der Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter,
» die Forderung der Leistungsbereitschaft und
» die Sicherung der Leistungsmoglichkeit.

Daneben gibt es aber eine ganze Reihe weiterer Bestimmungsgrofen, die in threm Zusammenwirken dafiir
sorgen, dass sich ein bestimmtes, fiir ein Unternehmen typisches, Handlungsmuster herausbildet. Grof3e
Bedeutung kommt z.B. politischen Im Vergleich zur Personalstrategie umfasst die Personalpolitik eine
politische Ebene, welche die Durchfiihrung einzelner Interessen und Entscheidungen legitimiert. Die ersten
HRM-Aktivitidten haben einen Einfluss auf den zukiinftigen Werdegang eines Unternehmens. Im Sinne des
Voluntarismus, formt der Griinder nach seinem Willen HRM-Aktivitidten und kann diese individuell
beeinflussen. Dennoch wird dieser Einfluss langfristig geringer durch dulere soziale Prozesse, wie bspw. ein
wachsendes Unternehmen, steigende Komplexitéit der Geschéftsprozesse oder steigende Mitarbeiterzahl.
Demnach entspricht der Ansatz der Organizational Blueprints weder eine reinen voluntaristischen, noch
einer prinzipiellen deterministischen Betrachtungsweise. Es handelt sich vielmehr um eine Art Mischform.

Der Einfluss der Personalpolitik und -strategie auf die Unternehmenspolitik

Die Unternehmenspolitik (https://de.wikipedia.org/wiki/Unternehmenspolitik) bildet die Grundlage aller

Entscheidungen, die das Unternehmensgeschehen beeinflussen [2]. Die Personalpolitik leitet sich oftmals
aus den Zielen der Unternehmenspolitik ab. Der Ansatz der Organizational Blueprints hingegen beschreibt
eine strikte Kopplung von Personal- und Unternehmenspolitik. Bei Neugriindungen wird dieser
Zusammenhang mit der simultanen Beschéftigung von Unternehmens- und personalpolitischen Zielen
begriindet. Sowohl die Auswahl der Mitarbeiter, als auch die Art und Weise, wie die Arbeit im Unternehmen
organisiert werden soll, kann maf3geblich die Unternehmenspolitik und das Unternehmensziel beeinflussen.
Die Organisationsstrukturen in einem neu gegriindeten Unternehmen sind flexibel und veridnderbar. Die
Unternehmenspolitik kann sich daher auch aus der Personalpolitik ableiten. Das Abhingigkeitsverhédltnis
zwischen der Unternehmenspolitik und der Personalpolitik kann als reziprok bezeichnet werden. Die Form
und Richtung der Abhéngigkeit kann sich im zeitlichen Verlauf des Unternehmens veridndern oder auch
durch weitere Faktoren verursacht werden, wie bspw. Wachstum des Unternehmens und Wandel des
Marktes.
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Typisierung
Typenbildende Merkmale
Dimensionen der Organizational Blueprints Merkmalsauspragungen
= Kompensation (Geld)
= Qualitdt der Arbeit (Tatigkeit)

= Arbeitsgruppe als Gemeinschaft
(Zuneigung)

Mitarbeiterbindung (englisch: Attachment)

= Fihigkeiten (Qualifikation)

= AuBlerordentliches Talent (Potenzial)

= Zusammenpassen mit Team oder
Organisation (Fit)

Mitarbeiterauswahl (englisch: Selection)

= Direkte Kontrolle (unmittelbar)
= Kollegiale oder kulturelle Kontrolle

Kontroll- /Koordinationsmechanismus (englisch: (Kollegial/Kulturell)
Control/Coordination) = Vertrauen auf professionelle Standards
(Professionell)

» Prozesse und Abldufe (Férmlich)

Die wesentlichen Merkmale der Organizational Blueprints werden durch drei Dimensionen beschrieben. Die
Dimensionen leiten sich aus den Vorstellungen von Griindern iiber geplante HRM-Aktivitéten in der
Unternehmensautbauphase ab.

Mitarbeiterbindung

Die Dimension Mitarbeiterbindung bezieht sich auf die Art der Bindung zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer mit den Auspragungen: Zuneigung (englisch: Love), Tatigkeit (englisch: Work), Geld
(englisch: Money).

= In der Ausprigung Zuneigung wird der Fokus auf die Gemeinschaft in der Arbeitsgruppe gelegt. Das
Arbeitsverhiltnis ist familidr. Emotionales Wohlbefinden soll die Leistung der Mitarbeiter fordern und
Kiindigungen sowie Abwanderungen von hoch qualifiziertem Personal verhindern.

= Bei dem Faktor Tétigkeit stehen interessante und herausfordernde Eigenschaften der Arbeit im
Vordergrund. Arbeitnehmer sollen selbstindig arbeiten und hohe Leistung erzielen. Die individuelle,
zwischenmenschliche Beziehung zum Arbeitnehmer riickt in den Hintergrund.

= Die Form Geld behandelt vorrangig den Austausch von Arbeitskraft gegen monetire Leistung.
Mitarbeiterauswahl

Bei der Dimension Mitarbeiterauswahl geht es um Personalauswahlkriterien bei der Personalakquise. Die
Auspriagungen werden als Potenzial (englisch: Potential), Qualifikation (englisch: Skills) und Fit (englisch:
Fit) bezeichnet.

= Die Auspriagung Potenzial beschreibt eine Form der Personalakquise, die auf eine langfristige
Potenzialentwicklung der Arbeitnehmer Wert legt.
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= Im Vergleich hierzu suchen die Griinder mit der Priaferenz Qualifikation nach Arbeitnehmern, die
durch ihre Erfahrung und ihr Wissen sofort einsetzbar sind und somit laufende Projekte direkt
unterstiitzen konnen. Die Intention liegt in einer Zeit- und Kostenreduzierung durch sofortige
Besetzung der Stelle mit hochqualifizierten Kandidaten.

= Die Auspriagung Fit fokussiert sich auf personliche und zwischenmenschliche Eigenschaften.
Demnach ist bei der Auswahl des Personals besonders entscheidend, ob der zukiinftige Arbeitnehmer
mit seinen Werten und Einstellungen zur Organisation passt.

Kontroll- /Koordinationsmechanismus

Die Dimension Kontroll- /Koordinationsmechanismus bezieht sich auf die Arbeit der
Organisationsmitglieder, welche die Ausprigungen Kollegial/Kulturell (englisch: Peer/Cultural),
Professionell (englisch: Professional), Formlich (englisch: Formal) und Unmittelbar (englisch: Direct)
umfassen.

= Ein Grofteil der untersuchten Griinder, strebt die Auspragung Kollegial/Kulturell an. Dieser
Kontrollmechanismus stellt die gegenseitige Abhéngigkeit von Arbeitnehmer und Arbeitgeber in den
Vordergrund und hebt die Bedeutung von informellem Feedback hervor.

= Der Kontroll-und Koordinationsmechanismus Professionell wird hingegen in Unternehmen
eingesetzt, welche Arbeitnehmer beschéftigen, die es als selbstverstindlich erachten Leistung zu
erbringen. Diese Arbeitnehmer werden oftmals von Elite-Einrichtungen rekrutiert, um ein hohes Maf3
an Expertise, Motivation und Engagement sicher zu stellen. Autonomes und unabhéngiges Arbeiten
steht in dieser Auspriagungsform im Vordergrund.

= Die Ausprigung Formlich befasst sich mit einer traditionellen Perspektive der Kontrolle und
Koordination und geht von formal implementierten Prozessen und Systemen aus.

= Bei der Auspragung Unmittelbar streben die Griinder eine personliche Kontrolle und Koordination
der Arbeit ihrer Arbeitnehmer an.

Charakteristika der Typen

Aus den moglichen Kombinationen der einzelnen Dimensionen ergeben sich Charakteristika fiir fiinf
Blueprint Typen. Die fiinf Blueprint Typen bilden mogliche personalpolitische Gestaltungsformen in einem
neugegriindeten Unternehmen ab.

Zuneigung | Taligkeit =  Tatigkeit = Tatigkeit - Geld
- . Qualifi- Cualifi- Qualifi-
Fit ' Potenzial : 7 :
kationen kationen kationen
Kollegial/ Professionell L Kollegiali Farmlich Unmittelbar
Kulturell Kulturell

Ubersicht Charakteristika der fiinf Blueprints
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Star

Der Star Blueprint zeichnet sich bei der Art der Bindung durch eine herausfordernde Arbeit aus. Die
Arbeitnehmer arbeiten autonom und leistungsorientiert. Das Personal wird primér aus Elite-Institutionen
rekrutiert, wobei Wert auf eine langfristige Potenzialentwicklung gelegt wird.

Original Zitat Griinder: “We recruit only top talent, pay them top wages, and give them the resources and
autonomy they need to do their job.”

Commitment

Die Beziehungen im Commitment Blueprint basieren auf einer emotionalen und familidren Bindung. Die
Kontrolle und Koordination erfolgt iiber ein Feedback auf Augenhdhe. Die Auswahl des Personals beruht
auf der Analyse eines passenden kulturellen Fits.

Original Zitat Griinder: “I wanted to build the kind of company where people would only leave when they
retire.”

Bureaucracy

Bei dem Bureaucracy Blueprint basiert die Bindung des Arbeitsverhéltnisses auf einer hohen
Leistungsorientierung und formellen Kontrolle. Die Auswahl des Personals richtet sich nach der
erforderlichen spezifischen Eignung einer zu besetzenden Stelle. Der Blueprint bezieht sich nicht auf die
heutzutage weit verbreitete, zunehmend negative Konnotation von Biirokratie, sondern lehnt sich an die

Definition von Max Weber an und ist demnach eine Form des Organisierens ([3]).

Original Zitat Griinder: “We make sure things are documented, have job descriptions for people, project
descriptions, and pretty rigorous project management techniques.”

Engineering

Der Engineering Blueprint beschreibt Arbeitsverhéltnisse basierend auf herausfordernder Arbeit. Die
Kontrolle und Koordination beruht auf Gruppen- und Einzelfeedback durch Arbeitskollegen und
Unternehmenskultur. Bei der Auswahl des Personals fokussiert sich das Unternehmen auf die Eignung
bestimmter Fahigkeiten.

Original Zitat Griinder: “We were very committed. It was a skunk-works mentality and the binding energy
was very high.”

Autocracy

Der Autocracy Blueprint beschreibt eine Mitarbeiterbindung, die auf monetidren Anreizen beruht. Der
Kontrollmechanismus basiert auf einer direkten Aufsicht und die Personalauswahl richtet sich nach
notwendigen Qualifikationen fiir eine bestimmte Aufgabe.

Original Zitat Griinder: “You work, you get paid.”

Veranschaulichung

Die Autoen Baron, Hannan und Kreps gingen zunéchst davon aus, dass der Engineering Blueprint zwar am
hdufigsten vertreten sein miisste, aber auch eine messbare Haufigkeit der anderen Blueprints zu erwarten sei.

Dabei stiitzen sich die Forscher auf die Theorie der Homogenisierung der Unternehmen nach DiMaggio [4].
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Bureaucracy
6.6%
Engineering
30.7%
Non-Type
33.1%
Star
9.0 %

) Autocracy
Commitment 6.6 %

13.9%
Verteilung der Blueprints

Tatsdchlich wei3t die Verteilung der Blueprints aber doch eine deutliche Streuung auf. Die Mehrheit der
Blueprints liegt in der Kategorie Non-Type. Die Bezeichnung Non-Type beschreibt Félle, die nicht eindeutig
einem der fiinf Blueprints zuzuordnen sind. Dieser Zustand kann sich als Zwischenstation einstellen.

Unterschiede bei der Wahl des Blueprints konnen mit der Industrie oder der Strategie des Unternehmens
erklart werden. Der Star Blueprint dominiert bspw. in der medizinischen und biomedizinischen Industrie.
Start-ups die hingegen mit ihrem Marketing, Services und Dienstleistungen iiberzeugen wollen, wihlen eher
ein Commitment Blueprint. Die Vielfalt in der Verteilung der Blueprints lasst darauf schlieen, dass die
Griinder im Silicon Valley aufgrund eines dynamischen, wettbewerbsgeprigten Umfeldes unterschiedliche
Blueprints als Teil einer differenzierteren Wettbewerbsstrategie fiir ihr Unternehmen verfolgen.

Erklarung

Determinanten und theoretische Einbettung

Der gewihlte Blueprint hat einen Einfluss auf unternehmensinterne Prozesse, mitarbeiterrelevante
Kennzahlen und auf die allgemeine Leistungsfahigkeit des Unternehmens.

Zustandekommen eines Blueprints

Unterschiedliche Blueprints entstehen, wenn sich Unternehmen HRM-Aktivitdten in unterschiedlicher
Prioritidten annehmen. Das Zustandekommen von verschiedenen Blueprints wird durch folgende
Determinanten beeinflusst:

m Ziele bei der Personalakquise: Die Ziele bei der Personalakquise konnen vor allem hinsichtlich der
Aspekte Aufwand, Anspruch und Kompromissfahigkeit variieren. Favorisiert ein Unternehmen hoch
qualifiziertes Personal, das sofort einsetzbar ist, stellt dies ein Indiz fiir die Herausbildung eines
Engineering Blueprints dar.
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= Ziele des innerbetrieblichen Miteinanders: Legt ein Unternehmer besonderen Wert auf eine
ausgeprigte und kollegiale Unternehmenskultur, stellt dies wiederrum ein Indiz fiir den Commitment
Blueprint dar.

» Ziele der Kontroll- und Koordinationsmechanismen: Bevorzugt ein Unternehmer eine direkte
Kontrolle der Mitarbeiter kann geschlussfolgert werden, dass alle Blueprints bis auf den Autocracy
Blueprint fiir diesen Unternehmer eher nicht wiinschenswert sind.

= Aufzeigen von Unterscheidungsmerkmalen zu Mitbewerbern: Mdochte ein Unternehmen sich von
Wettbewerbern durch etwas anderes als das Produkt abheben, kann ein Blueprint gewéhlt werden, der
bspw. flir diese Industrie untypisch ist, oder speziell auf die Bediirfnisse einer zukiinftigen Generation
der Mitarbeiter abgestimmt ist.

= Personliche Eigenschaften der verantwortlichen Person: Die personlichen Priaferenzen eines
Griinders oder eines schon erfahrenen Unternehmers bestimmen mal3geblich in welchem Blueprint er
sich wiederfindet und welchen er ausiiben mochte.

Der Wechsel eines Blueprints

Die Studie beobachtete die Studienteilnehmer iiber einen langeren Zeitraum hinweg und konnte folglich
auch bzgl. Blueprintwechsel wissenschaftliche Riickschliisse zichen. Die Ergebnisse stellen sich
zahlentechnisch wie folgt dar:

= von 165 Start-ups haben 50.9 % ihren gesamten Blueprint beibehalten,
= 10.9 % ihren gesamten Blueprint gewechselt und
» 29.7 % eine Merkmalsauspragung der drei Dimensionen verindert.

Die Stabilitdt des Blueprints ist nach den genannten Zahlen diskutabel und relativ. Der hdufigste Wechsel
fand von dem Engineering Blueprint zu dem Bureaucracy Blueprint statt. Auch der Wechsel in der
Geschéftsfiihrung hat einen Einfluss auf die Stabilitdt des Blueprints. In ca. drei Viertel der Félle hat dies
einen kompletten Wechsel des Blueprints mit sich gezogen, mit der Tendenz zur Biirokratisierung. Ein
Wechsel zwischen sehr verschiedenen Blueprints, bspw. Commitment und Bureaucracy, ist eher uniiblich.
Wenn die Anfangsaktivititen des Start-ups inhaltlich auf den Organisationsaufbau ausgerichtet sind, ist es
wahrscheinlicher, dass der urspriingliche Blueprint beibehalten wird.
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— Tatigkeit —  Tatigkeit
Qualifi- | Qualifi-
kationen kationen

Unterscheidung der Blueprints in nur einer Auspragung

Die Studie belegt lediglich, dass Wechsel stattfanden, aber nicht genauer warum und wann. Die hiufigen
Wechsel von Engineering zu Bureaucracy dirften unter anderem auch darauf zuriickzufiihren sein, dass sich
diese Blueprint in nur einer der drei Dimensionen unterscheiden. Je groBBer die unterschiedlichen
Auspriagungen zweier Blueprints, umso unwahrscheinlicher ist ein Wechsel zwischen ihnen. Ein Wechsel
des Blueprints kann auch dann auftreten, wenn der Griinder das Unternehmen an einen neuen
Geschiftsfiihrer tibergibt und sich deren Vorstellungen iiber den Organisationsautbau nicht decken.
Geschéftsfiihrer, die nach dem Griinder in das Unternehmen traten, waren meistens eher in dem Blueprint
Bureaucracy einzuordnen. Der Wille des Inhabers hat aber dennoch erhebliche Auswirkungen auf den
Blueprint der Organisation, selbst bei einem Wechsel der Fiihrung. Blueprint-Wechsel gehen héaufig mit
einer Steigerung der Mitarbeiterfluktuation und verringerter Leistungsfahigkeit einher, da sich die
Mitarbeiter mit disruptiven Wechseln nicht identifizieren kdnnen, sich nicht wertgeschitzt fithlen oder das
Unternehmen verlassen.

Leistung

Der gewihlte Blueprint hat einen Einfluss auf die messbare Leistungsfahigkeit des Unternehmens. Drei
Leistungskriterien werden ndher dargestellt:

= [PO (Initial Public Offering): Das Streben und die Geschwindigkeit des ersten Borsengangs stellt
eine gingige Grofe dar den Erfolg und die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens zu messen.

= Wahrscheinlichkeit des Scheiterns: Die Wahrscheinlichkeit von Uberleben und Versagen ergibt sich
aus der kommerziellen Leistungsfahigkeit des Unternehmens.

= Wahrscheinlichkeit der Kapitalmaximierung: Unternehmen haben nach dem Borsengang die
Intention das Kapital zu maximieren. Steigt die Leistungsfahigkeit des Unternehmens, so steigt auch
die Wahrscheinlichkeit an der Borse das Kapital, durch steigendes Interesse der Aktionire, zu
maximieren.

Bei den Kennzahlen ist zu berticksichtigen, dass auch weitere statistische Faktoren einen Einfluss haben
konnen, wie bspw. das Alter des Unternehmens, die Industrie oder die Unternehmensstrategie. Weder der
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meiste gewéhlte Blueprint Engineering, noch die Vermeidung der Wahl eines konkreten Blueprints, hat
einen umfassenden positiven Einfluss auf den langfristigen Erfolg eines Unternehmens.

= Der Commitment Blueprint zeichnet sich durch einen schnellen Borsengang und eine geringere
Wabhrscheinlichkeit des Scheiterns aus. Der Erfolg, gemessen an der Wahrscheinlichkeit vom
Uberleben am Markt, ist in dem Commitment Blueprint hoher als in dem Autocracy Blueprint. Der
Commitment Blueprint hat auBerdem eine hohere Wahrscheinlichkeit des [PO‘s.

= Bei der Kapitalmaximierung sind Unternehmen mit einem Star Blueprint am starksten.

Die Leistungsfahigkeit im Commitment Blueprint im Vergleich zum Autocracy Blueprint kann durch eine
hohere Anpassungsfihigkeit der Mitarbeiter und der Organisation im Commitment Blueprint sowie einer
generell hoheren Loyalitit gegeniiber dem Unternehmen beschrieben werden. Anpassungsfahigkeit und
Loyalitidt werden durch die Auspragung Zuneigung der Dimension Mitarbeiterbindung verstérkt.
Marktdynamiken werden im Commitment Blueprint von diversen Akteuren im Unternehmen
wahrgenommen und analysiert. Die hohe Verbundenheit der Mitarbeiter zur Organisation fiihrt zu einem
verstirkten Verpflichtungsgefiihl, welches mit einer aktiven Partizipation und Problemldsung einhergeht.

Die hohe Wahrscheinlichkeitsrate des Versagens des Autocracy Blueprints kann mit einer fehlenden
Anpassung innerbetrieblicher und zwischenmenschlicher Beziehungen begriindet werden. Der Blueprint
stellt eine starre, hierarchische Struktur mit gezielter Top-Down Kommunikation dar. Dynamische und sich
schnell wandelnde Marktmechanismen kénnen im Extremfall die Autokratie in ihrer Handlungsvielfalt
beeinflussen. Diese Beeinflussung hat eine negative Konnotation, die darauf abzielt, dass lediglich ein
Akteur in dieser Organisation sdmtliche externe und interne Einfliisse verarbeitet und in Handlungen
umsetzt. Aufgrund fehlender Feedback- und Austauschmdglichkeiten mit Kollegen oder durch die Kultur
kann die Wahrscheinlichkeit von Fehlentscheidungen steigen.

Stabilitatsbedingungen

Das Konzept der Organizational Blueprints basiert u.a. auf der Annahme, dass Griinder bei dem Aufbau
ihres Unternehmens einer bewusst oder unbewusst konstruierten Personalpolitik folgen und diese
mitgestalten. HRM-Aktivitdten laufen zwangsldufig in der Anfangsphase eines Unternehmens ab, bspw. die
fiir den Unternehmensautbau notwendige Personalbeschaffung oder die Personalabrechnung, auch wenn
diese Tétigkeiten nicht immer als HRM-Aktivitdten identifiziert werden. Die hergeleiteten Blueprints
spiegeln eine mogliche organisationale Form des Personalmanagements dar, die auf intuitiven Aussagen der
Griinder aus der Studie beruhen. Daher konnen folgende Stabilitidtsbedingungen herausgestellt werden. Ein
Blueprint ist als tendenziell stabil zu erachten, wenn:

= der Blueprint beibehalten wird und kein Wandel oder Wechsel vollzogen wird.

= der Blueprint abgestimmt ist auf die gegenwértige und gleichzeitig auch auf die zukiinftige Strategie
des Unternehmens.

= die innere Konsistenz der Blueprints sichergestellt ist, dies hat vor allem bei dem Commitment
Blueprint eine besondere Bedeutung.

= der Blueprint zu der entsprechenden Industrie passt.
= die konsequente Durchsetzung des Blueprints gewahrt wird.
= kein Fiihrungswechsel vollzogen wird.

Fraglich ist, inwieweit die Ergebnisse der Studie auf andere Industrien iibertragbar sind und als
sachdienliches Framing (https://de.wikipedia.org/wiki/Framing (Kommunikationswissenschaft)) verwendet
werden konnen. Grundsitzlich kann davon ausgegangen werden, dass die Anwendung des Konzepts auf
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andere Industrien dieselben Resultate erzielt. Die Studie konzentriert sich in seiner Konzeption primér auf
menschliche und zwischenmenschliche Faktoren und nur sekundér auf die Industrie. Daher konnen die
Marktbedingungen und die Industrien bei der Anwendung dieses Konzeptes durchaus variieren. Die
individuellen menschlichen Bediirfnisse, Erwartungen und Préiferenzen édndern sich jedoch in der Regel
nicht und gerade hieraus leiten sich die Organizational Blueprints ab. Eine unterschiedliche Verteilung der
Blueprints in einer anderen Industrie ist durchaus denkbar, beeinflusst dennoch die
Anwendungsmoglichkeiten dieses Konzeptes nicht.

Anwendung

Organizational Blueprints spielen auch bei Change-Phinomen eine Rolle, wie bspw. beim Outsourcing
(https://de.wikipedia.org/wiki/Outsourcing) . Im Folgenden wird dargestellt und verglichen mit welchen
Umstidnden die Unternehmen mit dem Star Blueprint und dem Commitment Blueprint bei der Umsetzung
des Wandels konfrontiert werden.

Bedeutung fiir ein Change-Phinomen

Die Personalpolitik spielt bei Change-Prozessen eine entscheidende Rolle. Unternehmen in der Aufbauphase
sind einem stetigen Wandel der Marktbedingungen ausgesetzt. Externe Einfliisse, wie bspw. neue Trends auf
dem Markt, oder eine Nachahmung der Produkte und Services sowie daraus resultierende Preiskdmpfe,
beeinflussen Start-ups maflgeblich. Aus strategischen Griinden streben Unternehmen oft flexible Strukturen
an, um ihre Anpassungstfahigkeit zu erhohen. Es kann folglich zielfiihrend sein, sich als Start-up auf die
Kernkompetenzen zu konzentrieren und die librigen Abteilungen, bspw. die Produktion oder den Vertrieb,
auszulagern (Outsourcing). Der Begriff Outsourcing bezeichnet im Folgenden die Abgabe von
Unternehmensaufgaben und -strukturen an externe Dienstleister. Hierbei werden bisher intern erbrachte

Leistungen fremdbezogen [3]. Die Wahl des Organizational Blueprints kann die Anpassungsfihigkeit der
Unternehmen beeinflussen, als auch die Entscheidung des Outsourcings beeintrachtigen. Denn es ist gilt:
Jede Auslagerung hat auch personalpolitische Folgen.

Fallbeispiel

Die beiden Unternehmen des Fallbeispiels sehen sich mit der Situation konfrontiert aufgrund einer stetig
steigenden Nachfrage, die eigene Produktion neu aufzustellen. Die Unternehmen bauen in der Anfangsphase
die Produktion selbststindig auf und besetzen die Posten mit eigenen Mitarbeitern. Aus kosteneffizienten
Griinden lagern die Unternehmen die Produktion aus. Da die Unternehmen derzeit Personal in der
Produktion beschéftigen, ist mit einem Personalabbau zu rechnen.

= Unternehmen A wihlt zu Beginn der Griindung den Commitment Blueprint. Hierdurch wollen die
Griinder ein Wir-Gefiihl schaffen und Personal auswéhlen, das sich mit dem Unternechmen, aber vor
allem mit den anderen Mitarbeitern, verbunden fiihlt. Die Commitment-Kultur liegt dem Griinder in
Unternechmen A sehr am Herzen.

= Unternehmen B wihlt zu Beginn der Griindung den Star Blueprint. Die Griinder wollen ihren
Mitarbeitern herausfordernde Arbeit bieten und gewdhren dadurch Autonomie und Selbststindigkeit.
Das Personal wird von Elite-Institutionen rekrutiert und ist dazu angehalten sich stetig zu entwickeln
und Leistung zu erbringen.

Erklarung des Fallgeschehens
Der Blueprint kann die erfolgreiche Umsetzung des Changes erschweren oder verhindern. Die

Personalpolitik hat in diesem Fall einen tendenziell negativen Einfluss auf die gewiinschte
Unternehmenspolitik.
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Unternehmen A

Die Verkleinerung der Belegschaft aus kosteneffizienten Griinden stort das Wir-Gefiihl der Belegschaft. Die
enge Zusammenarbeit zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgebern wird folglich gefahrdet. Mitarbeiter mit
einer langen Betriebszugehorigkeit konnen das fiir den Blueprint typische Verhalten, als Verrat empfinden
und einen Identitdtsverlust erleiden. Auch ein Stellenabbau steht im Widerspruch zu den gelebten Werten
des Blueprints. Der Commitment Blueprints beruht auf den Sdulen Zusammengeharigkeit, Kultur und
Vertrauen. Eine Missachtung durch eine leistungsorientierte Mallnahme kann eine Krise auslosen mit
disruptiven Folgen. Ein Losungsansatz kann darin bestehen, den Wandel mittels eines aktiven Change-
Managements (https://de.wikipedia.org/wiki/Verdnderungsmanagement) zu begleiten. Mitarbeiter sollten
hier den Prozess des Outsourcings aktiv mitbegleiten konnen. Die Studie belegt die Widerstandsfahigkeit
des Commitment Blueprints insoweit als sie aufweist, dass diese Unternehmen am seltensten scheitern. Dies
kann auf eine hohe Loyalitdt, Kommunikation und Anpassungsfahigkeit zuriickgefiihrt werden. Nachteilig
kann sich hingegen ein kompletter Blueprint Wechsel auswirken. Aufgrund der Einzigartigkeit des
Commitment Blueprints ist eine personalpolitische Anpassung an einen neuen Blueprint als disruptiv
einzustufen.

Der Blueprint kann die erfolgreiche Umsetzung des Wandels unterstiitzen und vereinfachen. Die
Personalpolitik hat in diesem Fall einen tendenziell positiven Einfluss auf die gewlinschte
Unternehmenspolitik. In solchen Fallen wird vor allem das reziproke Verhiltnis von Personal- und
Unternehmenspolitik deutlich.

Unternehmen B

Die Mitarbeiter des Unternehmens B sind es gewohnt effizient und eftektiv zu arbeiten. Unternehmen mit
dem Star Blueprint weisen, gemédl3 der Studie, die hochste Rate der Marktkapitalisation gemessen am PO
auf. Dies bestirkt das Streben nach Leistung, welches auch von den Mitarbeitern des Unternehmens
mitgetragen wird. Outsourcing ermoglicht den Mitarbeitern, insofern eine wiinschenswerte Perspektive, als
es erlaubt, sich auf das Kerngeschift zu fokussieren und unnétigen Ballast abzuwerfen. Die Aufgaben der
Mitarbeiter werden hierdurch spezialisierter und individueller. Da die Mitarbeiter im Star Blueprint (im
Vergleich zum Commitment Blueprint) weniger Loyalitit zum Unternehmen empfinden, muss der
Personalabbau die Unternehmenskultur nicht zwangslaufig storen. Es ist anzunehmen, dass in einem
leistungsorientierten Unternehmen Wandel, auch beim Personal, zum iiblichen Geschéft gehort. Es kann
geschlussfolgert werden, dass ein Star Blueprint diesen Wandel sogar unterstiitzen kann.

Wiirdigung

Bei der Typenbildung anhand der drei Dimensionen der Blueprints stellt sich die Frage, ob einzelnen
Dimensionen eine stiarkere Gewichtung zukommt als anderen. Die Ergebnisse lassen vermuten, dass der
Dimension Mitarbeiterbindung eine hohere Gewichtung hat, als die Dimension Kontroll-
/Koordinationsmechanismus.

Die Stichprobenverteilung Non-Type ist verhdltnisméBig hoch, im Vergleich zu den anderen Blueprints

(33.1 %). Das fiihrt zu mangelnder Interpretierbarkeit einiger Ergebnisse. Ein Wechsel von Non-Type zu
Non-Type weist bspw. die hochste Wechselquote auf. Ohne weitere Details iiber Non-Type Blueprints ist
diese Aussage nur eingeschrinkt relevant. Es kann aber auch sein, dass nicht alle Blueprints erkannt wurden.
Die Studie ist nicht ohne erheblichen Aufwand und hohe Kosten replizierbar und stellt daher einen
wesentlichen Beitrag zur HRM-Forschung dar. Es finden sich auch Verbindungen zu bereits vorhandenen
Forschungsresultaten, was die Aussagekraft weiter untermauert. So werden die Auspriagungen und
Charakteristika der fiinf Blueprints durch bereits bestehende Forschung mal3geblich beeinflusst und auch
daraus abgeleitet. Die Logik hinter der Bildung der Blueprint Typen ergibt sich somit aus bereits
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bestehender und anerkannter Forschung.
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