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Geleitwort

Das Personalmanagement unterliegt einem massiven Wandel. AuBere Faktoren hierfiir
sind der demografische Wandel, die Verfiigbarkeit von Information und das verédnderte
Selbstverstidndnis der Menschen in Bezug auf Arbeit. Hierbei ist noch nicht entschieden,
inwieweit der demografische Wandel bei der Mehrzahl der Unternehmen ,,ankommen*
wird. Sollte durch technische Innovationen der Bedarf an niedrig qualifizierten Mit-
arbeitern abnehmen und gleichzeitig der Trend zu hochwertigeren Ausbildungen anhalten,
hétten wir tiber Jahrzehnte keinen quantitativen Mangel an qualifizierten Fiihrungs- und
Fachkriften. Zudem ist noch nicht sicher prognostizierbar, ob die fiir die Erstellung von
Giitern und Dienstleistungen erforderliche Menge an Arbeit in Mitteleuropa mittelfristig
zu- oder abnehmen wird. Absehbar ist jedoch in jedem Fall, dass in Regionen mit teuren
Arbeitskriften die hidndische Verrichtung abnehmen und Koordinationstitigkeiten zu-
nehmen werden.

Durch den permanenten, globalen Fluss von verfiigharen Informationen wird das
Personalmanagement rein logistisch nicht mehr in der Lage sein, in ausreichender Ge-
schwindigkeit Daten, Einschitzungen und Prognosen als Grundlage fiir Entscheidungen
oder als Basis fiir erforderliche Tétigkeiten in einer direkten Beziehung zum Empfinger
bereitzustellen.

Da fiir die Menschen in unserem Land grundlegende Bediirfnisse wie Sicherheit und
Versorgung im Wesentlichen befriedigt sind — selbst der Verlust des Arbeitsplatzes be-
deutet letztendlich nur die Reduktion des Versorgungsniveaus —, spielen die Suche nach
dem Sinn der Arbeit und die Entwicklungs- und Entfaltungsmdglichkeit in der beruflichen
Betiitigung eine deutlich groBere Rolle.

Dies bedeutet fiir alle Beteiligten in der Steuerungsfunktion des Personalmanagements —
d. h. Geschiftsleitung, Fithrungskrifte, Personalmanager — und nicht zuletzt fiir die Mit-
arbeiter deutliche Verdnderungen: Zum einen wird sich das Personalmanagement zu-
nehmend auf die Schaffung von Rahmenbedingungen fokussieren, die die Tétigkeit des
Einzelnen unterstiitzen und das Zusammenwirken von Menschen in ihrer Arbeitsumgebung
fordern. Die Zeiten des Agierens aus einer hoheitlichen Haltung heraus sind, insbesondere
fiir den Personalbereich, vorbei. Zum anderen ist die Forderung der Menschen und des
Lernens der Organisation mit einer hohen Lerngeschwindigkeit erforderlich, um die
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Innovationskraft und die Differenzierung des Unternehmens im Wettbewerb sicherzu-
stellen. Personliche Bediirfnisse wie Anerkennung oder Orientierung bleiben dabei rele-
vant, nur miissen sie kiinftig anders angesteuert werden.

In unserer Beratungsfunktion haben wir hdaufig Mandate, bei denen der Klient spiirt,
dass er etwas an seinem Personalmanagement dndern muss, er aber selbst noch nicht
genau weil}, was es ist. Erfolgreich sind die Unternehmer und Fiihrungskrifte, die sich auf
den fiir sie unbekannten und aus ihrer Sicht oft unkontrollierten Weg einlassen. Das Um-
denken, die Verinderung des Managementsystems, die Anderung der dafiir notwendigen
Verhaltensweisen und die Schaffung der passenden Systeme fallen allen Beteiligten
schwer — doch der Erfolg lohnt diese Investition!

Ich habe Dr. Bernhard Rosenberger in unserer gemeinsamen Zeit als Beiréte einer re-
nommierten Fiihrungsakademie kennen gelernt, deren Entwicklung wir begleitet und
hinterfragend mitgestaltet haben. Als Dr. Bernhard Rosenberger selbst den Schritt von der
Leitungsaufgabe hin zur Beratung unternommen hat, konnte er seine Konzepte und Vor-
gehensweisen in dem Unternehmen erstmals einsetzen, in dem ich damals Personalleiter
war — der heutigen Airbus Group. Es ging ihm nicht um das Verkaufen fertiger Konzepte,
sondern um die Entwicklung unseres Unternehmens. Ihm ging es um Verstehen- Verbinden-
Verindern, ein Leitgedanke, der seine Titigkeit seitdem geprdgt hat und die Basis fiir
seinen Erfolg ist.

Dieses Buch lebt von der Erfahrung von Menschen, die alle mit Dr. Bernhard Rosen-
berger in einer speziellen Verbindung stehen, die unterschiedliche Hintergriinde haben und
in verschiedenen Umfeldern arbeiten, aber von einer gemeinsamen Haltung getragen sind.
Es sind Menschen mit der Fahigkeit, sich zu verdndern und in dieser Verdanderung die Ent-
wicklung als Fiihrungskraft oder Berater mitzugestalten.

Das Buch ist aus der Praxis fiir die Praxis geschrieben. Mit seinen Konzepten, Unter-
nehmensbeispielen und kompakten Checklisten ist es eine wertvolle Hilfe fiir Geschifts-
fiihrer, Fiihrungskrifte und Personalmanager. Ich wiinsche allen, die modernes Personal-
management als wesentlichen Schliissel fiir den Erfolg des eigenen Unternehmens
verstehen, viel Freude beim Lesen und viel Erfolg bei der Umsetzung.

Stephan Barlet



Vorwort zur 3. Auflage: Personalmanagement
bleibt entscheidend

Die so genannten ,,Goldenen Zwanziger* des 20. Jahrhunderts galten, so werden sich his-
torisch interessierte Leser erinnern, als Jahre des Aufbruchs und Ausprobierens. Es war
,eine Bliitezeit der deutschen Kunst, Kultur und Wissenschaft* (Wikipedia). Steht unserer
Gesellschaft das auch 100 Jahre spiter wieder bevor?

Beginnt jetzt nach der Corona-Pandemie eine neue Zeit? Die einen wiinschen sich eine
Riickkehr zum Altbewihrten und Bisherigen, die anderen wollen genau das hinter sich
lassen. Die neue Normalitit — wie wird sie aussehen? Weniger reisen, mehr virtuelle Kon-
ferenzen, mehr innere Einkehr statt andauerndem Aktionismus und Freizeitstress? Oder
groBere gesundheitliche Gefahren in immer kiirzeren Abstidnden und die Riickkehr des
michtigen Staates zu Lasten der Wirtschaft? Driftet die Gesellschaft auseinander oder
wichst sie mehr zusammen?

Es wird wohl alles zugleich passieren, schitze ich. Es wird fiir Individuen, Fithrungs-
krifte und Organisationen darauf ankommen, das richtige Maf} zwischen Verlésslichkeit
und Flexibilitit zu finden. Wie bisher, nur noch heftiger und hiufiger. Der kanadische
Psychologie-Professor Jordan B. Peterson hat diesen schmalen Weg zwischen Ordnung
und Chaos beschrieben: ,,Es ist ein Bereich, wo wir zugleich stabil als auch neugierig und
risikofreudig genug sind, um uns selbst zu erneuern. Dennoch werden wir in ihm imstande
sein, mit anderen zu kooperieren und woméglich das eine oder andere zu reparieren® [1].

Ob wieder ,,Goldene Zwanziger* auf uns zukommen, liegt in unseren Hinden. Das ist
kein Naturgesetz, also konnen wir die Entwicklung beeinflussen. Nach allem, was wir
sehen, bleibt Personalmanagement weiterhin und damit auch in den 20er-Jahren des 21.
Jahrhunderts eine zentrale Herausforderung fiir Organisationen aller Art. Der Fachkrifte-
mangel, die demografische Entwicklung, der Wertewandel bei Jiingeren, die Digitalisie-
rung, die globale Zusammenarbeit — diese Aufgaben bleiben uns erhalten und stehen uns
durch Covid-19 nur noch klarer vor Augen. Das Virus, das wie ein ,,Brennglas* wirkt.
Manche sagen auch, wie ein Katalysator. Personalmanagement wird weiterhin strategisch,
operativ und systemisch wirken (miissen). Wie es in den Firmen, Verwaltungen und Ver-
bianden organisiert ist, ist zweitrangig. Entscheidend bleibt, dass alle Beteiligten in die
gleiche Richtung marschieren und von der Wichtigkeit des Themas iiberzeugt sind — der
Vorstand oder die Geschiftsfithrung, die Fiihrungskrifte und die Personalabteilung selbst.

Vil
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Idealerweise auch der Betriebsrat und die Mehrzahl der Beschiftigten, von den Eigen-
tiimern ganz zu schweigen.

Dass sich HR neu erfinden miisse, wie hier und da behauptet wird, halte ich fiir nicht
notig. HR hat sich bereits seit iiber 15 Jahren neu erfunden. HR ist aber bestimmt ,,system-
relevant®, weniger die Personalabteilung, aber das gesamte System des Personalma-
nagements in der Organisation. HR wird sich weiterhin kiimmern miissen um die Forde-
rung individueller Fihigkeiten und organisatorischer Kompetenzen, die Qualitit der
Fiihrung, die Stirkung der Eigenverantwortung der Beschiftigten und — nicht zuletzt — um
die Resilienz der Organisation. Das geschieht durch Haltung, Handwerk und Konsequenz,
aber auch, indem verantwortliche Fiihrungskrifte ,Leadership® zeigen. Auch HR wird
hierbei oft ,,auf Sicht* fahren und in Szenarien denken miissen, wie wir es alle wihrend
der Corona-Krise gelernt haben.

Das HR Business Partner-Konzept bleibt aktuell — nicht unbedingt in der Reinform
nach Dave Ulrich [2], aber als Grundphilosophie fiir das HR-Management des Unter-
nehmens. Unabhéngig davon, wie die Funktion heifft (HR Business Partner, HR-Partner,
HR Leader u. a.): Die Kolleginnen und Kollegen in den Personalbereichen denken ganz-
heitlicher und zahlenaffiner, riicken niher ans Geschift und an den Kunden, sie sind auf
Augenhohe mit den Top Managern und sie sind vorausschauend unterwegs [3]. Die orga-
nisatorische Aufstellung als HR ist das eine, die Durchfithrung durch starke Personlich-
keiten mit hoher Business- und HR-Kompetenz das andere. Da hilft es auch nicht, als
(scheinbar) nidchste Entwicklungsstufe fiir HR das Leitbild des Engagement Managers
auszurufen [4]. Damit wiirden wir zu einseitig zum ,,Spielball* der Beschiftigten — zu
Lasten der Unternehmensorientierung. Machen wir die richtigen Dinge richtig und folgen
wir nicht schon wieder dem néchsten Modetrend!

In der vorliegenden 3. Auflage des Buches ,,Modernes Personalmanagement™ sind vier
neue Beitrdge enthalten, die ein Abbild der Entwicklung seit dem Erscheinen der 2. Auf-
lage im Jahr 2017 sind:

Matthias Hintz beschreibt mit einem systemtheoretischen Blick die Aufgaben von HR
im Unternehmen. Dabei wird deutlich, dass Personaler iiberall gebraucht werden, aber fiir
alle Ebenen eine eigene systemische Brille mitbringen miissen. Nur so kann HR dys-
funktionale Wechselwirkungen beseitigen und Entwicklungsimpulse geben: fiir Indivi-
duen, Teams und die Organisation. Das macht das Unternehmen zukunftsfahig, weil es nur
so insgesamt sensibel wird fiir seine psychodynamischen Prozesse.

Sonja Hollerbach und Fabian Schaub legen den Finger in eine Schwachstelle vieler
gescheiterter Versuche, Agilitdt umsetzen: Ohne klare Kommunikation und konstruktives
Feedback wird es niemals agile Prozesse geben. Agilitit ist keine Methode, sondern ein
Mindset und eine Frage der Unternehmenskultur. Feedback von der relevanten Zielgruppe
zu erhalten ist essenziell fiir agiles Arbeiten. Aber die Basis von allem bildet wert-
schitzendes (!) Feedback im Unternehmen, um aus Fehlern lernen zu konnen und somit
eine wirklich agile Unternehmenskultur zu etablieren.
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Philipp Riigner zeigt, wie Recruiting trotz digitaler Informationstiberflutung gelingen
kann. Wichtig dafiir sind neue Wege der Zielgruppenadressierung, ein umfassendes
Bewerbermanagement und die Nutzung von Datenanalysen. Aulerdem muss der Recrui-
ter gut im Unternehmen vernetzt sein, um effektiv an der Schnittstelle zwischen Unter-
nehmen und Bewerbern arbeiten zu konnen. An ausfiihrlichen Praxisbeispielen aus dem
Mittelstand macht Riigner aber auch deutlich, dass Komplexitidt und Dauer von Re-
krutierungsprozessen nicht unterschitzt werden diirfen.

Sonja Hollerbach untersucht, wie sehr der Einzug von netzbasierten Softwarelosungen
auch das klassische Performance Management verindert. Aufbauend auf Interviews mit
60 namhaften Unternehmen zeigt sie, dass Performance Dashboards, Real-Time-Insights
und People Analytics schon liangst Einzug in die Mitarbeiterfiihrung gehalten haben. Sie
erleichtern Managern die Arbeit und bieten Mitarbeitern Transparenz und regelmifiges
Feedback. Jedes der angebotenen Systeme besitzt allerdings auch Schwachstellen und so
erldutert die Autorin zusitzlich, nach welchen Kriterien ein Unternehmen ein digitales
System fiir das Performance Management auswihlen sollte.

Mein Dank gilt allen neuen und bisherigen Autoren, die dieses umfassende Kompen-
dium fiir moderne Personalmanagement-Themen mitgestaltet haben. Noch sind auch die
dlteren Beitrdge aktuell, abgesehen von Kleinigkeiten. Eine Komplettiiberarbeitung war
nicht moglich. Seit 2015, dem Erscheinungsjahr der ersten Auflage, hat sich die Welt zwar
weitergedreht, aber die Grundziige und die vielfiltigen Praxistipps sind nach meiner Uber-
zeugung unveridndert richtig geblieben. Es kommt sowieso immer darauf an, ob und wie
Impulse aufgrund einer Lektiire auch umgesetzt werden. Inspirierend in diesem Zu-
sammenhang moge die Motivationsrede von Admiral William McRaven sein, der auf You-
Tube ganz praktisch meint: ,,If you wanna change the world, start off by making your bed*
[5]. Bitte besuchen Sie uns weiterhin unter www.modernes-personalmanagement.de. Dort
halten wir aktuelle Artikel und Hinweise fiir Sie bereit. Dankbar bin ich auch Stefan Mi-
litzer, der fiir die 3. Auflage das interne Lektorat iibernommen hat.

Wiesbaden, Deutschland Bernhard Rosenberger
im Dezember 2020
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Einleitung: Personalmanagement - Ein
Zukunftsprojekt

,,Die Menschen sind die wertvollste Ressource in unserem Unternehmen.* So oder so dhn-
lich heiit es regelmédBig in Geschiftsberichten, Hochglanzbroschiiren, Internetauftritten,
Fithrungsgrundsitzen und Ansprachen von Firmenchefs. Wenn diese Einsicht mehr als
eine politische Floskel ist, stellt sich die Frage, wie man diese Ressource erkennt, akti-
viert, fordert, entwickelt, bindet und nutzt — und wer was dafiir tun muss. Zum Wohle der
Kunden und der Firmen, aber auch der Beschiftigten selbst. Ich bin davon iiberzeugt, dass
Personalmanagement heute die spannendste, schwierigste und zugleich am meisten unter-
schitzte Aufgabe ist. Das gilt sowohl fiir grofe, mittlere und kleine Unternehmen als auch
fiir staatliche, offentlich-rechtliche oder gemeinniitzige Organisationen. Die Unterstiit-
zungsfunktion Personal ist langst zu einer Kernfunktion geworden, doch kaum einer merkt
es. Viele Herausforderungen stehen an, die fiir Unternehmen von existenzieller Bedeutung
sind — und sie haben fast alle mit dem Thema Personal zu tun. Denken Sie an die Inter-
nationalisierung und Digitalisierung der Arbeitswelt, den demografischen Wandel, den
Fach- und Fiihrungskriftemangel oder abnehmende Mitarbeiterloyalititen. Es gilt, auf
diese Herausforderungen professionell und konsequent zu reagieren, was oft nicht ge-
tan wird.

Personalmanagement ist — folgt man dem langlebigen Lehrbuch des Hochschul-
professors Klaus Olfert [1] — ,,die Gesamtheit der mitarbeiterbezogenen Gestaltungs- und
Verwaltungsaufgaben im Unternehmen® und konzentriert sich auf die ,,Fiihrung, Leitung
und Steuerung des Personals®. Im Wesentlichen lassen sich zwei Arten von Zielen unter-
scheiden: wirtschaftliche und soziale Ziele. Wirtschaftliche Ziele umfassen unter anderem
die Erhohung der Arbeitsproduktivitit, die Senkung der Personalkosten oder Leistungs-
steigerungen. Soziale Ziele beinhalten die Erfiillung der Fiirsorgepflicht gegeniiber den
Arbeitnehmern, die Mitbestimmung oder die Arbeitszeitgestaltung. Hinzu kommen neuer-
dings auch noch Verhaltens- und Entwicklungsziele fiir das Personalmanagement an sich.
Diese Ziele stehen in einem mehrfachen Spannungsverhiltnis: zwischen Shareholder
Value und Stakeholder Value, zwischen Wirtschaftlichkeit und Menschlichkeit, zwischen
Unternehmens- und Mitarbeiteranspriichen. Ein erfolgreiches Personalmanagement
schafft die Balance bzw. bemiiht sich darum. Die damit verbundenen Widerspriiche gilt es
auszuhalten, abschaffen kann man sie nicht.

XV
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Keith H. Hammonds hat in einem Artikel mit dem aufschlussreichen Titel ,,Why We
Hate HR* viele Probleme mit Personalabteilungen auf den Punkt gebracht [2]. Er spottet,
dass Personalmanager zwar strategische Leader sein wollten, am Ende seien sie aber
weder das eine (strategisch) noch das andere (Leader). Leistungsbeurteilungen seien zeit-
aufwendig und ohne echten Nutzen, die Kommunikation sei realititsfern und letztlich sei
die Personalabteilung nichts anderes als der Erfiillungsgehilfe des Finanzchefs im Unter-
nehmen. In die gleiche Kerbe hat auch das Handelsblatt bereits vor zehn Jahren gehauen:
,»Zu oft scheinen Unternehmensziele, Kundenwiinsche oder Vertriebsprobleme nur ganz
schwach am Horizont eines Personalers auf, ihm fehlt der Blick fiirs Operative und Stra-
tegische* [3]. Ich halte dieses Zitat zwar fiir alt, aber noch nicht fiir so veraltet, als ob sich
alle Probleme schon gelost hitten. Im Gegenteil: Meine Beobachtungen zeigen, dass
Personalmanager eher resignieren, sich wieder mehr aufs Administrative zuriickziehen
und ihren Anspruch zuriickschrauben. Schuld daran hat maf3geblich ein Mann, der diese
Nebenwirkungen® keinesfalls beabsichtigt hat: Dave Ulrich.

Auf dem Weg zum HR Champion

1997 hat der amerikanische Managementforscher Dave Ulrich sein Buch ,,HR Cham-
pions* [4] veroffentlicht und so die Rolle des Personalmanagements vom Kopf auf die
Fiile gestellt. In einer deutschen Zusammenfassung seiner Gedanken hat er diesen pro-
grammatischen Merksatz formuliert: ,,Das Personalwesen sollte nicht durch das definiert
sein, was es tut, sondern durch das, was es bewirkt — in Form von Ergebnissen, die den
Nutzwert des Unternehmens fiir Kunden, Investoren und Beschéftigte erhohen® [5]. Ul-
rich hat vier Rollen fiir das Personalmanagement definiert: administrativer Experte, An-
walt und Fiirsprecher der Beschiftigten, Verdnderungsmanager und strategischer Partner
der Geschiftsfiihrung. Dabei werden die Fiihrungskrifte und Mitarbeiter der Personal-
abteilung sowohl vom Linienmanagement als auch von externen (Outsourcing-)Dienst-
leistern unterstiitzt. Zudem sollten viele Prozesse, z. B. in der Ausfiillung der Rolle als
administrativer Experte, automatisiert werden, sprich: sie sollten iiber das Intranet ab-
gewickelt werden. Neben den vier Rollen hat Ulrich drei organisatorische Einheiten be-
nannt, die die moderne Personalarbeit praktizieren sollen: die Business Partner (fiir Be-
ratung der Fiihrungskrifte), die Competence Center (fiir Wissen und Methoden) und die
Service Center (fiir standardisierbare Transaktionen und Dienstleistungen). Gerade diese
Dreiteilung hat immer wieder fiir Inspiration, aber auch zunehmend fiir Irritation gesorgt.
Wie soll sie praktisch funktionieren? Wie grenzen sich diese Einheiten voneinander ab,
wie arbeiten sie zusammen?

Mir fiel auf, dass Dave Ulrich sehr einflussreich war, jedoch viele Firmen, gerade in
Deutschland, dieses Modell entweder zu ,,wortlich® genommen oder zu ,freihdndig®
interpretiert haben. Einerseits haben sie zu wenig darauf geachtet, inwiefern es wirklich zu
ihnen und zu ihrer Unternehmensgréfe und -kultur passt. Andererseits haben sie wesent-
liche Elemente des Modells nicht konsequent genug umgesetzt. Gerade das Denken und
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Handeln als ,,Business Partner* ist schwer umzusetzen, weil es nicht mit der Aufwertung
der fritheren Personalreferenten getan ist und auch Kandidaten mit den entsprechenden
Haltungen und Fahigkeiten nicht leicht zu finden sind.

Beseelt von den Anregungen von Ulrich, erhobenen Hauptes wiedergekehrt von un-
zdhligen Personalkongressen, angefeuert und unterstiitzt von vielen HR-Beratern — so
haben in den letzten 15 Jahren viele Personalvorstinde und Personalleiter eine Fiille von
Aktivitdten entfaltet, um ihr Personalmanagement zu modernisieren, strategischer auszu-
richten und vom Verwalter zum Gestalter zu werden. Eine Herkulesaufgabe, wie sich
herausgestellt hat, denn es handelt sich um ein komplexes Verdnderungsprojekt, das die
gesamte Organisation erfassen muss, ein neues Kunden- und Serviceverstindnis voraus-
setzt und viele operative Fragen aufwirft. Somit ziehen die Verantwortlichen heute oftmals
eher eine niichterne Bilanz des ,,Business-Partner-Modells®. Und der Schuldige ist Dave
Ulrich? Nein, das ist sehr zugespitzt. Der ,,Weckruf* von Dave Ulrich von 1997 war rich-
tig und ist bis heute giiltig. Deshalb mochte ich Thnen zurufen: Lassen Sie nicht locker,
bleiben Sie am Ball, lernen Sie aus ihren Fehlern — es lohnt sich. Ein modernes Personal-
management ist wichtiger denn je.

15 Jahre nach dem,Weckruf” — was ist zu tun?

Folgende Aspekte sind meiner Erfahrung nach wichtig, um die vier inhaltlichen Rollen
und die drei organisatorischen Einheiten, wie sie Dave Ulrich vorgeschlagen hat, praktisch
leben zu konnen:

¢ Das Unternehmen muss reif sein fiir ein solch ambitioniertes Modell und dem Personal-
bereich viel Vertrauen entgegenbringen.

e Der Personalleiter und die Business Partner brauchen fundierte Einblicke in die
Strategieentscheidungen des eigenen Unternehmens.

* Die Zustdndigkeiten und Verantwortlichkeiten miissen klar definiert und abgegrenzt
sein. Jedes Center sollte seine Rolle klar ausfiillen.

e Es darf nicht sein, dass der Business Partner nach wie vor den alltidglichen ,,Service*
mitmacht und das Service Center sich in Wirklichkeit ndher am Geschéft befindet als
der Business Partner, der abgehoben iiber dem Geschehen thront.

* Das Service Center muss in seinen administrativen Prozessen reibungslos funktionie-
ren, und die Business Partner miissen sowohl das Geschift als auch die Personal-
prozesse gut verstehen und damit ,,Wanderer zwischen den Welten* sein.

e Wenn der Business Partner selbst ,,nur* berit und steuert und das Service Center und
die Fachbereiche viele enge Kontakte unterhalten, wird der Business Partner nicht rich-
tig akzeptiert, das Service Center kommt in eine Zwitterrolle und die Fachbereiche
beklagen sich liber unklare Zustandigkeiten.
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e Der Business Partner ist kein Personalreferent, sondern ein Berater an der Schnittstelle
zwischen Personal- und Geschiftsthemen. Hierfiir braucht man iiberragende individu-
elle, soziale und methodische Fihigkeiten, die es selten in dieser Kombination gibt.

e Der Business Partner braucht neben einer hohen Frustrationstoleranz und personlichen
Reife vor allem betriebswirtschaftliche Kenntnisse, beraterische Kompetenzen plus
HR-Fihigkeiten. Er muss mit den Fiihrungskriften Personalfragen strategisch planen
und darf sich nicht primir auf das operative Abarbeiten von mitarbeiterbezogenen
Detailfragen konzentrieren.

e Wenn die Business Partner die komplette Betriebsratsarbeit tibernehmen, sind sie tiber-
fordert. Allenfalls sind Tandemlosungen mit einem starken Competence Center
~Arbeitsrecht” empfehlenswert.

* Da zugleich die einzelnen Einheiten aufeinander angewiesen sind, ist tibergreifendes
Denken und Loslassen gerade auch innerhalb des Personalbereichs sehr wichtig.

* Das Center-Modell mit den drei organisatorischen Einheiten Business Partner, Compe-
tence Center und Service Center kann durch eine vierte Einheit, die sich um unter-
nehmensweite Verdnderungsprojekte kiimmert, ergiinzt werden. Das funktioniert aber
nur, wenn der Business Partner dadurch nicht in seiner Position entwertet wird und die
Schnittstellen klar definiert sind.

e Das IT-Konzept sollte eine groe Erleichterung und Ergidnzung sein. Insbesondere
sollte transparent sein, welche Informationen im Intranet als Selbstbedienungstool ver-
fligbar sind und durch die Fiihrungskrifte und Mitarbeiter selbst gepflegt werden. Diese
Self Services miissen mit hoher Selbstverstiandlichkeit funktionieren.

* Das Telefon-Konzept muss ebenfalls klar kommuniziert werden. Mitarbeiter haben
nicht gern stindig wechselnde Ansprechpartner. Daher ist ein klassisches Call Center-
Center eher ungeeignet.

* Die internen Kunden des Personalbereichs sollten vorab ausfiihrlich zu ihren Heraus-
forderungen, Bediirfnissen und Wiinschen befragt werden — und regelméBig sollte be-
richtet werden, inwiefern darauf eingegangen wird.

Fazit

In Reinform funktioniert das Modell nur selten. Es sind vor allem die groflen Unter-
nehmen, die das Modell von Dave Ulrich komplett umgesetzt haben. Im Mittelstand sind
es vor allem einzelne Aspekte, die Anklang gefunden haben. So wachsen auch dort
Personalleiter zunehmend in eine strategische, beratende und gestaltende Rolle hinein.
Insofern ist das Modell fiir mich nicht primér eine organisatorische Herausforderung, son-
dern vor allem eine Orientierungs-, Denk- und Kommunikationshilfe fiir den sinnvollen
ndchsten Entwicklungsschritt in der Personalarbeit eines Unternehmens.
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Personalarbeit mit Mehrwert

Die Debatte zur Reorganisation und Neuausrichtung von Personalbereichen geht unter-
dessen weiter. Dies bezeugen viele Fachbiicher, Aufsitze und Studien [6]. Auch Fach-
gesellschaften wie die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung e. V. haben sich in den
letzten Jahren intensiv mit Standards und QualititsmaBstiben beschéftigt [7]. Mir scheint,
dass schon Aristoteles in der griechischen Antike auf den Punkt gebracht hat, worauf es
hier ankommt: ,,In den wesentlichen Dingen Einheit, im Handeln Freiheit und bei allen
Dingen Vertrauen.* Gerade der Faktor Mensch wird in der Umsetzung von neuen Personal-
strukturen hiufig vernachléssigt. Man konzentriert sich vornehmlich auf inhaltliche und
kaum auf emotionale Aspekte. Auch das Business-Partner-Konzept kann nicht alles vorab
festschreiben, was im Alltag passieren wird. Dort agieren Personlichkeiten, die Freirdume
brauchen und sich aufeinander einlassen sollten.

Und Dave Ulrich selbst? Der ist ldngst weiter. In seinen neueren Verdffentlichungen
betont er nach wie vor die Wichtigkeit, von au3en nach innen — d. h. vom externen Kunden
her — zu denken, um Personalbereiche in ihren Haltungen und Handlungen grundlegend zu
verdndern. Der Mehrwert einer neu gestalteten Personalarbeit hilft Fiihrungskriften, Stra-
tegien umzusetzen und nicht nur individuelle, sondern auch organisatorische Fahigkeiten
(wie z. B. ein effektives Innovationsmanagement) aufzubauen. Hierfiir braucht es seitens
der Personalmanager verstirkt die Fahigkeit zum glaubwiirdigen Handeln und zur echten
Einflussnahme.

Neben den klassischen vier Rollen kommt inzwischen eine fiinfte hinzu: der HR Lea-
der. Uberhaupt hat das Thema Fiihrung — neben dem Thema Talentmanagement — fiir Dave
Ulrich weiter an Bedeutung gewonnen [8]. Mit seinem Kollegen Wayne Brockbank stellt
er fest: ,,Now more than ever, business success comes from HR* [9].

Blick nach vorn: Trends und Herausforderungen

Oft werde ich nach Vortrigen oder in Seminaren gefragt: Was kommt nach dem Business
Partner? Meine Antwort: Nichts weiter. Erst einmal miissen wir dieses revolutionire Den-
ken als Personalmanager verinnerlichen und es dann konsequent leben — da ist noch eine
Menge zu tun. Dann kommt alles Weitere aus dem Geschéft und den Anforderungen des
Marktes. Und diese Aspekte sind teils universell, teils branchen- und unternehmensspezi-
fisch. Wir haben aktuelle geschiftliche Trends zusammengetragen und in Abb. 1 dar-
gestellt: Es geht fiir Unternehmen heute primér darum, die technologischen Fortschritte in
den Bereichen alternative Energien, Biotechnologie und Internet zu nutzen, die Hetero-
genitidt und Volatilitdt der Mirkte zu begreifen, den Kostendruck durch steigende Lohne
und Rohstoffpreise zu bewiltigen oder die negativen Folgen der Euro-Krise zu be-
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Abb. 1 Trends und Herausforderungen aus Geschiftssicht. (Quelle: Marktberichte 2012/2013)

herrschen. Mit den Themen Fachkriftemangel und Mitarbeiterqualifikation werden auch
Aspekte des Personalmanagements unter den Geschéftstrends aufgefiihrt [10].

Der Wirtschaftsjournalist Axel Gloger bemerkt zum Umgang mit solchen Trends: ,,Ge-
sunder Menschenverstand hat dabei oft mehr Gewicht als die Weisheiten aus dem betriebs-
wirtschaftlichen Lehrbuch.” Fiir Unternehmer gelte es, die Balance zu halten und beides
zu kennen: die ,,Konstanten [...], die auf sein Geschift in Zukunft einwirken* und die
»Verdanderungskrifte, die Neues bringen” [11]. Neben den geschiftlichen Heraus-
forderungen, die sich fiir das Unternehmen insgesamt oder fiir einzelne Abteilungen und
Teams innerhalb des Unternehmens ergeben, existieren typische Anforderungen aus
Personaler-Sicht (Abb. 2). Folgt man den Ergebnissen aktueller Studien [12], so gibt es
vielfiltige Trends fiir den Personalbereich, die dieser bereits heute und vor allem in den
ndchsten Jahren mafgeblich beachten muss.

Zunichst bedarf es in Firmen einer starkeren Ausrichtung des Personalbereichs an der
Unternehmensstrategie, um die bereits genannten geschiftlichen Herausforderungen ziel-
orientiert anzugehen. Vor allem in wirtschaftlich schwierigen Zeiten versdumen es Unter-
nehmen hdufig, Zukunftsszenarien iiber ihren kiinftigen Personalbedarf abzubilden. Eine
strategische Personalplanung ist daher unerlésslich, um personelle Fehlentscheidungen zu
vermeiden, effizient zu steuern und den zukiinftigen unternehmerischen Erfolg zu sichern.
Dies geschieht, indem Bedarfs- und Bestandsszenarien fiir bestimmte ,,Job-Familien*
(z. B. Vertrieb, Einkauf, Finanzen) entwickelt werden. Die Zahlen sprechen eine deutliche
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Abb. 2 Trends und Herausforderungen aus Personalsicht. (Quelle: Personalstudien und -biicher
(2009-2012))

Sprache: Waren im Jahr 2005 noch ca. 50 Mio. Menschen im erwerbsfihigen Alter, so
wird sich dieser Wert bis 2050 auf ca. 39 Mio. Erwerbsfahige verringern. Wir werden dlter
und weniger. Aufzuhalten ist dieser Negativtrend nicht — deshalb wird ein nachhaltiges
Demografiemanagement fiir Unternehmen zunehmend zur Schliisselaufgabe. Dieses
zeichnet sich vor allem durch systematische Nachfolgeplanung und aktiv gestalteten
Wissenstransfer, lebenslanges Lernen, Gesundheitsmanagement und eine altersgerechte
Arbeitsplatzgestaltung aus, um nur einige Maflnahmen zu nennen.

Eng mit dem Demografie-Thema verzahnt ist das strategische Talentmanagement, ein
Top-Thema fiir Personaler und Fiihrungskrifte. In Zukunft wird der Erfolg von Unter-
nehmen noch stirker als bisher davon abhingen, inwieweit diese es schaffen, ihre
Schliisselpositionen mit Leistungs- und Potenzialtrigern zu besetzen, diese zu entwickeln
und langfristig an das Unternehmen zu binden. Doch bei zahlreichen Unternehmen schei-
tert der ,,Kampf* um die besten Kopfe bereits an der Rekrutierung. Erfolgreiche Unter-
nehmen orientieren sich in der Regel an zwei zentralen Fragen: Wie konnen wir uns
gegeniiber unseren Mitbewerbern behaupten? Und iiber welche Kanile konnen wir unsere
favorisierten Kandidaten erreichen und fiir unser Unternehmen begeistern? Unterneh-
men miissen sich noch stirker durch eine zielgruppenspezifische Bewerberansprache
(z. B. Xing, Facebook, Karrieremessen, Stellenborsen, Arbeitgeberbewertungsportale
usw.) als attraktiver Arbeitgeber und als erfolgreiche Marke positionieren (,, Employer
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Branding ), um somit die Wahrscheinlichkeit zu erhohen, ihre Wunschkandidaten zu
gewinnen.

Vor allem der — durch den demografischen Wandel mit verursachte — Fachkridftemangel
wird zur Folge haben, dass Personalentwicklungsmafinahmen, mit Fokus auf die Ver-
besserung der erfolgsrelevanten Kernkompetenzen der Mitarbeiter, stark an Bedeutung
gewinnen werden. Unternehmen sind bereits jetzt aufgefordert, mehr Zeit, Geld und
Kapazititen in Entwicklungsprogramme zu investieren, um die Motivation und das Enga-
gement der Mitarbeiter zu verstirken. Dies fiihrt letztlich auch zu einer erhdhten Bindung
der Mitarbeiter an das Unternehmen. Ein Unternehmen, das es schafft, insbesondere die
Bediirfnisse einer neuen Generation (,,Generation Y* und ,,Millennials* sind die Schlag-
worte) zu befriedigen, erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass sich diese auch auf ein dauer-
haftes Arbeitsverhéltnis einlassen.

In der aktuellen HR-Trendstudie 2012 der Unternehmensberatung Kienbaum wird die
Steigerung der Fiihrungs- und Managementqualitdt als wichtigste Prioritit der Personal-
arbeit aufgefiihrt. Dies ist ein starker Beleg dafiir, dass eine gute Fiihrungsarbeit fiir Unter-
nehmen wichtiger denn je ist. Gute Fiihrungskrifte sehen das Personalmanagement als
wichtigen Bestandteil ihres Berufs, kiimmern sich personlich intensiv um Personalauf-
gaben und entwickeln starke Fihigkeiten insbesondere in der Personalentwicklung.

Gerade der anhaltende Kostendruck der Mirkte, aber auch das grofe Einsparpotenzial
durch moderne Technologien und Services bewirken, dass Effizienzsteigerungen im
Personalmanagement weiterhin auf der Agenda ganz oben stehen. Personalbereiche sind
aufgefordert, bei gleichbleibender oder gar erhohter Qualitit, Prozesse, Systeme und
Strukturen effizienter zu gestalten. Vor allem der Einsatz von Web 2.0-Technologien im
Rahmen der Personalauswahl sowie das gezielte Outsourcing von administrativen
Personalaufgaben, wie etwa der Personalabrechnung oder der Seminarorganisation, wer-
den weiter an Bedeutung gewinnen. Daneben wird weiterhin Flexibilitdt im Hinblick auf
den Einsatz der Personalkapazititen gefordert — sowohl vom Unternehmen (Stichwort:
Auslastung) als auch vom Mitarbeiter (Stichwort: Sabbatjahr). Zudem bleibt das Manage-
ment der Personalkosten ein ,,Dauerbrenner*.

Betrachtet man die Dynamik und die Vielfalt der seit Beginn des 21. Jahrhunderts statt-
gefundenen und noch immer stattfindenden Verdnderungen in Gesellschaft, Wirtschaft
und Okologie, so liegt es auf der Hand, dass der erfolgreiche Umgang mit Verinderungen
und die Transformation von Unternehmen (,, Change Management ) auch in den nichsten
Jahren eine Kernaufgabe im Personalmanagement sein wird. Die HR-Abteilung nimmt im
Verinderungsprozess, unterstiitzt von externen Coaches, die zentrale Rolle als Promotor
und Befihiger des Wandels ein und sorgt im Schulterschluss mit den verantwortlichen
Fiihrungskriften fiir eine erfolgreiche Umsetzung der Verdnderungsvorhaben. Emotionen
zu erfragen, zu nutzen und zu kanalisieren, wird dabei immer wichtiger, weil der ,,mit Ver-
dnderung einhergehende temporire Steuerungs- und Kontrollverlust [...] selbst auf ge-
standene Entscheider verunsichernd wirken kann* [13].

Apropos Verdnderung: Eine ,,schleichende” Bewegung in Gesellschaften und Volks-
wirtschaften, die auch die Arbeit der Personal- und Unternehmensverantwortlichen iiber-
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lagert, ist die zunehmende Uberforderung der Menschen in diesem Zeitalter der Komplexitit
und des Informationsiiberflusses. Das klassische Paradigma ,,hoher, schneller, weiter* ist
an Grenzen gestoB3en, die Ressource Zeit ist der neue Engpass, und es braucht eine andere
Balance zwischen Beruf und Freizeit, Anspannung und Entspannung, Beschleunigung
und Entschleunigung [14]. Die Tipps des Zukunftsforschers Horst W. Opaschowski ma-
chen deutlich, worum es geht: Zunichst sei Leben die ,,Lust zu schaffen* — und damit
Uberforderung auch eine Frage der Einstellung. Dann solle jeder Mensch ,,jede Gelegen-
heit“ nutzen, ,,um zur Ruhe zu kommen®“. Auflerdem miisse man bewusst aus dem
,Kontaktstress* aussteigen, und dies bedeute, ,,dir und anderen wehtun* [15].

Rollenspiele und Begrifflichkeiten

Es gibt also genug zu tun. Indem wir uns mit aktuellen Trends in Firmen beschiftigt
haben, haben wir bereits die Rolle des Business Partners praktiziert. Wir haben die Ein-
fliisse identifiziert und miissten nun im Zusammenspiel mit den Geschiftsfiihrern, Be-
reichs- und Abteilungsleitern iiberlegen, was diese Trends fiir sie (und ihre Kunden) be-
deuten und was in diesem Kontext konkret zu tun wére.

Kommen wir nun zur Kldrung von Begriffen: Business Partner ist in engerem Sinne
das, was Dave Ulrich als diejenige Abteilung im Personalwesen bezeichnet hat, die mit
hohem Sinn fiirs Geschiftliche internes ,,Key Account Management* und interne ,,Be-
ratung* betreibt. Business Partner in weiterem Sinne beschreibt das moderne Verstind-
nis von Personalmanagement, wonach jeder Personalmanager ein Mitgestalter der
Unternehmensentwicklung sein sollte. Dem entspricht auch das Verstindnis eines HR
Leaders, die fiinfte Rolle bei Dave Ulrich. Historisch gesehen, war die Personalfunktion
zunichst die eines reinen Verwalters. Dann kam die Rolle des Dienstleisters hinzu, die
heute immer noch gern von vielen Personalmanagern beschworen wird. Sie ist auch
weiterhin giiltig, impliziert im Unterschied zum Berater aber ein eher passives und re-
aktives Rollenverstindnis. Seit den 70er-Jahren des 20. Jahrhunderts verstehen sich
Personalabteilungen auflerdem als (Personal-)Entwickler und spétestens seit den
1990er-Jahren auch als strategische Partner des Top Managements, die ihre Ziele aus der
Unternehmensstrategie ableiten. Vor allem dank Dave Ulrich wurde zugleich der Blick
in Richtung Geschiftsverstindnis und Wertschopfung gelenkt, womit wir wiederum
beim Business Partner sind.

Business Partner, HR Leader, Mitgestalter, Normsetzer, Umsetzer, Verwalter, Dienst-
leister, Berater, Entwickler, strategischer Partner — jenseits der Begriffe, die auch immer
wild durcheinander gehen, kommt es vor allem darauf an, welche Rollen die Personal-
manager glaubwiirdig im eigenen Unternehmen ,,leben® und wofiir sie wirklich stehen.
Welches Rollenverstindnis wird also die Jahre bis 2030 prigen?

Abgesehen davon, dass schon bei den bislang geforderten Rollen oftmals eine Kluft
zwischen Anspruch und Wirklichkeit bzw. zwischen Selbstbild und Fremdbild klafft, die
erst einmal zu schlieBen wire, bin ich tiberzeugt, dass es zehn Anforderungen und fiinf



XXIV Einleitung: Personalmanagement - Ein Zukunftsprojekt

RosenbergeriPartner
Berater fir Orgamisationsentwickiung

Sowohl strategisches als auch operatives Denken ist gefragt

Anforderungen an ein modernes Personalmanagement

... ist an der Unternehmensstrategie ausgerichtet.

... ist fir das operative Geschaft von hohem praktischen Nutzen.

... denkt und handelt systemisch

... basiert auf einer Personalstrategie als ,gelebtes Leitbild.

... ist eine Gemeinschaftsaufgabe von Geschéftsflihrung, Flihrungskraften und Personalabteilung.

... sieht die Flhrungskrafte als Personalentwickler.

... ist wertschopfend tatig.
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... pflegt interne und externe Netzwerke.

... fokussiert sich auf wenige, aber die richtigen Schlisselaufgaben.

Abb. 3 Anforderungen an ein modernes Personalmanagement. (Quelle: Rosenberger + Company)

Handlungsfelder sind, die fiir ein modernes Personalmanagement gelten miissen. Diese
mochte ich in der Folge vorstellen und beschreiben (Abb. 3).

Beginnen wir mit den Anforderungen an ein modernes Personalmanagement: Das
Personalmanagement sollte sich zunédchst — so paradox es klingt — in zwei gegenlidufige
Richtungen verbessern: Zum einen sollte es sich konsequenter als bisher auf die Strategie
des Unternehmens beziehen. Was ist unsere Vision, unsere Mission, was sind unsere Ziele?
Wie ticken unsere Kunden? Wie helfen wir mit, deren Probleme zu 16sen? Wie werden
sich die Kundenbediirfnisse in Zukunft verindern? Wie verhalten sich unsere Wett-
bewerber und was konnen wir besser als sie? Wie schnell verdndern sich unsere Mirkte?
Was funktioniert unser Geschiftsmodell? Eine Strategie ist ,.eine in sich stimmige An-
ordnung von Aktivititen, die ein Unternehmen von seinen Konkurrenten unterscheidet™ —
so sieht es der Strategie-Professor Michael Porter [16]. Cynthia A. Montgomery hat es
jiingst so formuliert: ,,A great strategy, in short, is not a dream or a lofty idea, but rather
the bridge between the economics of a market, the ideas at the core of a business, and ac-
tion“ [17].

Mit strategischen Zielen und MaBnahmen wird so der langfristige Unternehmenserfolg
gesichert. Wer sich mit Strategien befasst, kombiniert externe Chancen mit internen Res-
sourcen, d. h. den Kernkompetenzen, Fihigkeiten und Stérken, iiber die wir verfiigen.
Dabei ist die richtige Positionierung im Markt von hoher Bedeutung. Oder wie Peter
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Sawtschenko es zugespitzt hat: ,,Wer nicht automatisch neue Kunden gewinnt, ist falsch
positioniert* [18].

Zum anderen muss das Personalmanagement mafgeblich fiir das operative Geschdift
sein. Das heif}t, es sollte bei den Bediirfnissen und Interessen der Abteilungen Ent-
wicklung, Einkauf, Produktion, Vertrieb oder Finanzen ansetzen und dort Mehrwert stif-
ten. Haben wir die richtigen Mitarbeiterqualifikationen an Bord? Wie ist es um das Mit-
arbeiterengagement bestellt? Funktionieren die Teams effektiv genug? Stimmt die
Fithrungsqualitit? Haben wir die richtigen Organisationsstrukturen zur Erfiillung der Auf-
gaben und Prozesse und zur Erreichung der geforderten Ergebnisse?

Fiihrungskrifte und Mitarbeiter in der Personalabteilung sollten sich fragen: Was kann
ich tun, um die Abteilung in der Erreichung ihrer Ziele zu unterstiitzen — und dort fiir kon-
krete Verbesserungen zu sorgen? Wenn z. B. in der Produktion ein neues Planungssystem
eingefiihrt wird, sollten sich auch die Personaler iiberlegen, wie sie die Akzeptanz der
Mitarbeiter fiir dieses Werkzeug erhohen koénnen und wie die Abldufe dadurch konkret
vereinfacht und beschleunigt werden konnen. Dies wiederum funktioniert nur, wenn sich
die HR-Manager Zeit nehmen, um vor Ort an den Maschinen Gespriche zu fithren oder an
Besprechungen der Meister teilzunehmen.

Das genau ist der grofe Spagat, den Personalmanagement heutzutage leisten muss —
und oft (noch) nicht bewiltigt. Haufig fehlt in den Personalabteilungen sowohl der Blick
fiirs Strategische als auch fiirs Operative. Eine ,,weiche* Position in der Mitte — ein biss-
chen Dienstleister fiir alle, regelméfBige Jour Fixes mit der Unternehmensspitze, ein routi-
niertes Arbeitsverhiltnis mit dem Betriebsrat, ab und zu einmal mit den Fiihrungskréften
sprechen oder auf Fiihrungskonferenzen ,,reinhoren®, dazu die Mitarbeiter betreuen — dies
reicht langst nicht mehr. Das Selbstverstindnis von Personalabteilungen ist hdufig immer
noch zu administrativ und zu reaktiv ausgerichtet, und die Professionalisierung schreitet
langsamer voran als viele glauben. Mir fillt auf: Der Gestalter kommt oft erst dann zum
Zuge, wenn der Verwalter seine Arbeit getan hat — und dann noch Zeit bleibt.

Systemisch Denken

Neben mehr Strategieorientierung und Geschiftsnihe sollte ein modernes Personal-
management sich stirker denn je vom systemischen Denken leiten lassen. Dabei reicht es
nicht, dass Personalmanager im Zuge der eigenen Fortbildung ,,nette* Ausbildungen zum
systemischen Coach absolvieren. Wenn wir das Thema Personalmanagement aus systemi-
scher Perspektive sehen wollen, dann sollten wir zunichst akzeptieren, was Fritz B. Simon
wie folgt formuliert hat: ,,Die Zweckrationalitit von Organisationen ist ein Mythos, der
eng mit dem Ingenieurs- und Maschinenmodell verbunden ist* [19]. Organisationen sind
lebendige, komplexe, sich selbst erneuernde Systeme mit vielféltigen Wechselwirkungen
und Feedbackschleifen, die ganzheitlich betrachtet werden miissen. In diesem Sinne er-
ginzt Daniel F. Pinnow: ,.Der systemische Ansatz zeigt Zusammenhénge auf, hinterfragt
Abhingigkeiten und ldsst Beziehungen nutzbar werden* [20]. Verdnderungen konnen in
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diesem Gefiige nicht vorgeschrieben, sondern durch Impulse und Interventionen nur an-
geregt werden. Statt linearer Abldufe und fest planbarer Kausalketten (Prinzip: Wenn A,
dann B) geht es im systemischen Weltbild um iterative und rekursive Prozesse (Prinzip:
Wenn A nicht funktioniert, probieren wir B oder wiederholen A). Ein komplexes Problem
kann sich auf dem Weg zum Ziel auch immer wieder selbst verdndern. Das Leben mit Un-
gewissheiten, Uberraschungen, Widerspriichen, parallelen ,,Wahrheiten* und Emotionen
ist typisch fiir die systemische Herangehensweise. Die Fiihrungspersonen sind in diesem
System zugleich Beobachter, Betroffene und Mitgestalter [21].

Systemisches Denken ist die Antwort auf die steigende Komplexitit in der Wissens-
gesellschaft. Wir wissen, dass wir nichts (oder: nur wenig) wissen, und miissen daher
Reflexions- und Feedbackschleifen zulassen, mit vorldaufigen Losungen leben, auf unsere
Intuition horen. Zugleich sollten wir von klassischen Steuerungsideen Abschied nehmen
und eher auf Lernen und Entwicklung setzen [22]. Auch der Personalmanager ist — wie die
Fiihrungskrifte — Teil des Systems. Aus einer systemischen Haltung heraus sollte er ins-
besondere die Fahigkeiten zur ganzheitlichen Wahrnehmung, zur Beziehungsgestaltung
und zur Selbstreflexion mitbringen und in der Lage sein, ,,langfristige, nachhaltige Lern-
und Erneuerungsprozesse zu initiieren und zu begleiten, um Systeme (Organisationen)
tiberlebensfihiger, erfolgreicher und effizienter zu machen* [23].

Das setzt auch voraus, nicht nur eine bestimmte Rolle (z. B. die des Dienstleisters oder
Business Partners) einzunehmen, sondern aus mehreren Perspektiven zu handeln. Somit
sind die Rollen je nach Situation zu integrieren. In der Konsequenz bedeutet das systemi-
sche Denken aber auch, mehr in Prozessen und weniger in Funktionen zu denken. Bei-
spiel: Am Rekrutierungsprozess sind neben Vertretern der Personalabteilung in der Regel
zusitzlich die einstellende Fiihrungskraft sowie weitere interne und externe Dienstleister
(wie Rechtsabteilung und Personalberater) beteiligt. Nur gemeinsam verhelfen sie dem
Prozess zum Erfolg. Nicht die Personalabteilung steht im Fokus, sondern die gesamte
Organisation und ihr Umfeld mit allen relevanten Wechselwirkungen und Zusammen-
hingen — sowie (vor allem) den Ergebnissen.

Gerade die Diskussion um das Business Partner-Konzept, aber auch der systemische
Blick zeigen, dass ein traditionelles Verstindnis des Personalbereichs als Verwalter nicht
mehr weiterhilft. Es ist diese Neujustierung des Verhiltnisses zwischen Geschéftsfiihrung,
Fiihrungskriften und Personalbereich und der Rollen im System, auf die es ankommt. Ein
modernes Steuerungs- und Serviceverstindnis geht davon aus, dass es einerseits ,,hoheit-
liche** Steuerungsaufgaben (im Auftrag der Geschiftsfiihrung) und andererseits ,,nutzer-
orientierte Dienstleistungsaufgaben (im Auftrag der Fiihrungskrifte und Mitarbeiter)
gibt. In diesem Spannungsfeld bewegt sich die Personalabteilung. Es gilt also, einerseits
Standards der Personalpolitik, wie etwa einen einheitlichen Auftritt auf dem Bewerber-
markt oder zentrale Grundlagen fiir Mitbestimmung und Technologieeinsatz, zu etablie-
ren, andererseits aber flexibel, pragmatisch und geschiftsnah als Dienstleister zu agieren.
Dazwischen steht das Rollenbild des ,,Beraters®. Wenn der Personalleiter steuert oder
dient, wird er immer auch ein Stiick weit beraten, z. B. durch kluge Fragen, Konzepte oder
Interventionen. Der steuernde Personalleiter wird eher Expertenberater sein, d. h. Empfeh-
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lungen geben. Der dienende Personalleiter wird vor allem Prozessberater sein, d. h. An-
dere ermichtigen und unterstiitzen. Alle Rollen sind dabei aufeinander bezogen und von-
einander abhédngig — im systemischen Sinne.

Personalmanagement als Teamwork

Fiir ein modernes Personalmanagement ist aulerdem eine Personalstrategie wichtig. Sie
sorgt fiir die notigen Leitplanken und schafft einen Zielrahmen. Dabei gibt es mehrere
Moglichkeiten, eine solche Personalstrategie abzuleiten: Die Personalstrategie folgt der
Unternehmensstrategie, die Unternehmensstrategie folgt der Personalstrategie oder die
Personalstrategie ist integrativer Teil der Strategieentwicklung fiir das Gesamtunter-
nehmen und alle Teilfunktionen [24]. Hinzu kommt, dass man eine Personalstrategie auch
»origindr entwickeln kann, d. h. ohne auf die Unternehmensstrategie zu schauen. Mit
anderen Worten: Nicht alle Ziele und Handlungsfelder der Personalstrategie konnen aus
den Unternehmenszielen abgeleitet werden. In der Praxis ist es oft eine Mischung. Gene-
rell empfehlen wir, die Personalstrategie immer mit den Fiihrungskriften selbst zu ent-
wickeln — damit sie nicht eine reine Strategie des Personalbereichs bleibt, sondern fiir das
Gesamtunternehmen handlungsleitend wird.

In diesem Sinne ist ein modernes Personalmanagement auch eine Gemeinschaftsauf-
gabe von Geschiftsfithrung, Fiithrungskriften und Personalabteilung. Das Thema ist zu
wichtig, um es allein der Personalabteilung zu iiberlassen. Die Arbeitsteilung sollte wie
folgt aussehen: Wihrend die Geschéftsfiihrung fiir die Ziele, Rahmenbedingungen und
Standards sorgt und sichtbar als Vorbild und Rollenmodell agiert, sollten die Fiithrungs-
krifte die Personalprozesse im Kontakt mit den Mitarbeitern umsetzen. Die Personalabteilung
ist in diesem Kontext als Vordenker, Mitgestalter Projektmanager, Coach und (vor allem)
Methoden-Profi titig. Auerdem biindelt sie die Informationen und kiimmert sich um die
Erstellung und Pflege der Dokumentationen. Schon Dave Ulrich sieht diesen ,,Dreiklang*
als Erfolgsfaktor und schreibt — insbesondere — der Geschiftsfithrung ins Stammbuch,
dass sie in der internen Kommunikation vor allem die Bedeutung ,,weicher Themen* wie
z. B. den kulturellen Wandel oder den verstiarkten Wissenstransfer forcieren solle [25].

Dies passt zu der Anforderung an das Personalmanagement, dass sich Fiihrungskrdfte
als Personalentwickler verstehen sollten. Mehr denn je wird es darauf ankommen, dass
Personalabteilungen im engen Schulterschluss mit den Fiihrungskriften eine an den
Unternehmenszielen orientierte Personalentwicklung betreiben. Allein die hohere Lern-
geschwindigkeit in der globalisierten und digitalisierten Wissensgesellschaft legt nahe,
dass hier alle Beteiligten — auch der Lernende — an einem Strang ziehen miissen. Die
Personalentwicklung muss sich vom Giekannenprinzip a la ,,Jeder Mitarbeiter darf sich
ein nettes Seminar aussuchen® verabschieden, fiir mehr Kosten-Nutzen-Transparenz sor-
gen und einen messbaren Beitrag zum Unternehmensergebnis leisten. Nach Schitzungen
findet Lernen ohnehin zu ca. 80 % ,,on the job*, d. h. am Arbeitsplatz, statt — und dies oft
selbst gesteuert und unbewusst. Und dort ist die Fithrungskraft als Lehrer, Coach und
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Entwickler gefragt. Das heilit auch: Bildungsziele und Bildungscontrolling werden wich-
tiger, und dazu brauchen wir Fiihrungskrifte, die sich abteilungsintern und abteilungs-
iibergreifend als Personalmanager engagieren. Dies muss sich im Zeitbudget, in den Pro-
jekten und den Zielvereinbarungen mit Fiihrungskriften niederschlagen. Fiihrungskrifte
sind so die ersten Personalmanager des Unternehmens. Wenn wir dies mit dem Business
Partner-Konzept fiir Personalabteilungen verbinden, so ldsst sich feststellen, dass beide
Seiten — die Fach- und Fiihrungskrifte in der HR-Abteilung und die operativ tdtigen
Fiihrungskrifte — ihr Rollenverstindnis, ihr Aufgabenportfolio und ihre Priorititensetzung
iiberdenken miissen. Der Faktor Mensch wird bedeutsamer, und das hat konkrete Konse-
quenzen fiir die Alltagsarbeit.

Immaterielle Ressourcen erschlie8en

Der nichste Punkt ist: Der Personalbereich und alle Personalverantwortlichen sollten zur
Wertschopfung der eigenen Firma beitragen. Das heifit, sie schaffen Mehrwert durch
Transformation und eine (messbare) Eigenleistung [26]. Wie wird dies erreicht und tiber-
priift? Zunichst sollten wir den Mut aufbringen, uns mit dem Thema zu befassen, und
nicht sofort abwiegeln, dass die Personalarbeit nicht in Zahlen auszudriicken sei. Es gibt
mittlerweile eine Menge Forschung zu den Aspekten , Immaterielle Vermogenswerte* und
,.Humankapital* [27], die uns weiterhilft und unsere Sinne schérft. Ich habe den Begriff
auf Englisch (,,intangible assets*) bereits 1997 zum ersten Mal vom damaligen McKinsey-
Chef Herbert Henzler gehort. Die Bedeutung der Unternehmens- oder Produktmarke, die
Gestaltung der Beziehungen zu den Kunden, Lieferanten, Mitarbeitern, Bewerbern und
der Gesellschaft, der Aufbau von Netzwerken, Kooperationen und Allianzen, der Wert des
Wissens und der Kompetenzen der Mitarbeiter — in Zukunft wird es fiir Unternehmen ent-
scheidend sein, sich der Bedeutung ihrer immateriellen Ressourcen bewusster zu werden
und sie als Wettbewerbsvorteil zu nutzen.

Mit diesen Entwicklungen gewinnt auch die Messbarkeit von Personal an Bedeutung.
Die Redewendung ,,Was du nicht messen kannst, kannst du nicht managen* hat sich in-
zwischen auch im Personalbereich durchgesetzt. Neben der retrospektiven Kontrolle geht
es im Personalcontrolling vor allem um Planung, Steuerung, Information, Koordination
und Entscheidungshilfen. Kennzahlen stellen hierbei fiir Geschiftsfiihrer, Fiihrungskrifte
oder Personalmanager das Fundament des Personalcontrollings dar. Entscheidend ist, dass
die richtigen Kennzahlen im richtigen Kontext verwendet werden und nicht zum Selbst-
zweck degenerieren. Relevant ist heute, dass Output-Kennzahlen gegeniiber Input-
Kennzahlen an Bedeutung gewonnen haben. Dazu ein Beispiel: Wenn wir den Nutzen von
Weiterbildung messen wollen, sollten wir nicht — wie oft geschehen — die investierte Euro-
Summe pro Mitarbeiter und Jahr oder die Zahl der Mitarbeitertage zum MafBstab nehmen
(Input), sondern darauf schauen, ob sich die Service-Qualitit oder die Abwicklung von
Projekten im Job verbessert hat, der Anteil ungewollter Fluktuationen zuriickgeht oder es
mehr Leistungs- und Potenzialtriger in den Abteilungen und damit mehr interne Be-
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forderungen gibt (Output). Generell muss die Wertschopfung an die Ziele des Unter-
nehmens und des Personalmanagements gekoppelt werden. Erst dann sehen wir Soll-Ist-
Abweichungen und erkennen, was die richtigen Kennzahlen sind, bzw. vermeiden, blof3e
,Daten-Friedhofe* zu generieren.

Tue Gutes und rede dariiber: Viele Manager, gerade deutscher Herkunft, gehen immer
noch davon aus, dass es ausreicht, eine gute Arbeit abzuliefern und gelegentlich dem eige-
nen Chef Bericht zu erstatten. Information, Kommunikation und Feedback werden auf das
absolut Notwendige reduziert. Dabei gehort die offensive und zugleich authentische Ver-
marktung von Personen und Themen zur modernen Unternehmensfithrung zum Geschift
dazu. Nach innen gerichtet geht es darum, Fiihrungskrifte, Kollegen und Mitarbeiter von
der Richtigkeit des eigenen Tuns zu iiberzeugen. Nach auflen sollten alle Anspruchs-
gruppen des Unternehmens — vom Eigentiimer tiber den Bewerber zum Dienstleister —
tiber alle Medien im Dialog angesprochen werden. Dies sollte einfach, beharrlich und re-
dundant erfolgen, damit sich Botschaften wirklich festigen.

Idealerweise wird so die Marke des Unternehmens iiber Personalmanagement-Aspekte
gestirkt, und der Personalbereich selbst kann zur Marke (z. B. fiir Exzellenz, Service und
Qualitdt) werden. Der Marketingexperte Hermann H. Wala hat hierzu sieben Leitfragen
fiir eine so genannte ,,Wir-Marke® entwickelt: Ubernehmen Sie Verantwortung fiir Thre
Marke — und inwiefern? Zeigen Sie, fiir welche Werte Sie stehen? Welche Emotionen be-
friedigen Sie? Welche Geschichte(n) konnen Sie erzdhlen? Wie schaffen Sie Vertrauen und
stehen (auch) zu Thren Fehlern? Wie konnen Sie Thre Kunden immer wieder positiv tiber-
raschen? Lisst sich Thre Markenidentitit in einem Satz zusammenfassen? [28]

Der Aufbau und die Pflege menschlicher Beziehungen sind das A und O in erfolgreichen
Unternehmen. Dies gilt nicht nur in Bezug auf Kunden, sondern auch auf Lieferanten, Dienst-
leister, Interimsmanager, Freelancer, Bewerber, Banken, Behorden, Verbidnde und — nicht
zuletzt — die Medien. Ein noch weitgehend unterschitztes Thema in Organisationen ist daher
die systematische Pflege interner und externer Netzwerke. Fragen wie ,,Was kann ich fiir Sie
tun, um Ihnen Ihren Job oder Ihr Leben leichter zu machen?* oder ,,Wie kann ich Thnen hel-
fen?* tragen dazu bei, das eigene Netzwerk von Unterstiitzern zu stidrken und zu erweitern.
Denn: Menschen, denen Sie helfen, werden automatisch auch Ihnen helfen wollen. Ein Unter-
nehmen, gerade der Personalbereich, sollte Moglichkeiten schaffen, um gegenseitige Unter-
stiitzung anzuerkennen und zu belohnen. Dies ist iibrigens in erster Linie ein Thema fiir den
personlichen Kontakt. Soziale Medien wie Xing, Twitter und Facebook sollten dabei nur
unterstiitzend eingesetzt werden [29].

Die richtigen Dinge tun und lassen

Wie bei jedem anderen strategischen Thema kommt es nicht darauf an, alles zu machen,
sondern die richtigen Schwerpunkte zu setzen: Was sind unsere Schliisselaufgaben im
Personalmanagement? Was sind die grofiten ,,Brennpunkte” und ,.Baustellen*? Was
schafft den hochsten Mehrwert mit dem geringsten Aufwand? Welche Titigkeiten und



XXX Einleitung: Personalmanagement - Ein Zukunftsprojekt

Projekte sollte die Personalabteilung kiinftig nicht mehr machen? Welche Leistungen kon-
nen auch ausgelagert werden — an Dienstleister, Berater, Trainer, Coaches, andere Ab-
teilungen, eigene Fiihrungskrifte?

Ein modernes Personalmanagement konzentriert sich auf die wesentlichen Treiber des
Erfolgs und verabschiedet sich von vielen Aufgaben. Zur Erinnerung: Sich vom Verwalter
zum Gestalter zu entwickeln, bedeutet, nicht nur (passiver) Dienstleister zu sein, sondern
auch und zunehmend (aktiver) Berater und Coach fiir die Geschiftsleitung und die
Fithrungskrifte. Dies setzt voraus, dass die Personalabteilung im Einvernehmen mit der
Unternehmensspitze ,,loslassen® sollte und dafiir gezielte und mutige Entscheidungen tref-
fen muss.

In diesem Buch finden Sie als Leser alles, was man wissen muss, um im Rahmen der
Unternehmensfithrung ein modernes Personalmanagement erfolgreich umzusetzen. Die
folgenden Kapitel behandeln fiinf Handlungsfelder aus Personal- und Fiihrungssicht.
Hierfiir haben wir die klassischen Gliederungen von Personal-Handbiichern aufgegeben,
denn diese orientieren sich unseres Erachtens eher an der Sichtweise von Personalleitern.
Stattdessen haben wir uns auf eine strategisch-systemische Perspektive konzentriert und
uns gefragt: Wenn Vorstidnde oder Geschiftsfiihrer, Fithrungskréfte und Personalleiter die
Organisation der Zukunft ins Visier nehmen, sich mit Unternehmens- und Personal-
strategien befassen, sich ihre Kern- und Unterstiitzungsprozesse anschauen, Mehrwert fiir
den Kunden schaffen und dabei die operative ,,Bodenhaftung* behalten wollen, welche
Handlungsfelder sollten sie dann kennen, beherrschen und angehen? Dabei gilt: Keine
Angst vor den ,,weichen Faktoren des Unternehmenserfolgs, die in Wirklichkeit die be-
sonders ,,harten‘ sind.

Nicht aus Zufall, sondern aus Notwendigkeit sind unter diesen fiinf Handlungsfeldern
auf den ersten Blick nur zwei typische Personalthemen. Das zeigt, wie sehr das
Personalmanagement im Wandel begriffen ist. Im Einzelnen handelt es sich um diese fiinf
Handlungsfelder fiir Geschéftsfiihrer, Fiihrungskrifte und Personalleiter:

* Strategie: Personalmanagement dient der Kldrung und Umsetzung der Unternehmens-
ziele und der Schaffung der dafiir notwendigen Voraussetzungen und Ressourcen.

* Organisation: Personalmanagement kiimmert sich um die Effektivitit und Effizienz
der Strukturen und Prozesse und die Beseitigung von ,,Engpédssen®.

e Fiihrung: Personalmanagement bindet die Fiihrungskrifte aktiv in die relevanten
Aktivititen und Projekte ein und sorgt fiir eine exzellente Fithrungsqualitit und -kultur.

* Personalentwicklung: Personalmanagement ist fiir die Bereitstellung der erforderlichen
Mitarbeiterkompetenzen und fiir die Transparenz von Leistungen und Potenzialen der
Mitarbeiter verantwortlich.

* Personalsteuerung: Personalmanagement ermoglicht einfache und wirksame Personal-
prozesse im Bereich Administration und misst regelméBig die Ist-Soll-Abweichungen
beziiglich der Unternehmens- und Personalziele.
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Drei von fiinf Handlungsfeldern sind auf den ersten Blick nicht klassisch im Fokus von
Personalmanagern. Das sollte sich dndern. Erfolgskritisch ist, dass sie vom externen Kun-
den her denken, die Fiihrungskrifte friihzeitig einbeziehen und Aufgaben und Projekte mit
Konsequenz, Beharrungsvermogen und Gelassenheit umsetzen.

Was dieses Buch bietet und was nicht

Unser Anliegen war, kein akademisches Lehrbuch zu schreiben. Wir wollten auch kein
Praxisbuch abliefern, das nur aus Anekdoten und ,,Wunderwaffen* besteht, aber keine
Strategien und Konzepte enthilt. Insofern versuchen wir einen Spagat. Dieses Buch soll
vor allen Dingen ein Buch sein, das Geschiftsfiihrer, Fiihrungskrifte und Personalmanager
fiir ihre praktische Arbeit verwenden konnen, das fundiert aufbereitet ist, neue Perspekti-
ven erdffnet, Lust auf Umsetzung macht und dariiber hinaus den Blick auf das Wesentliche
ermoglicht. Seine Struktur basiert auf drei Kernelementen:

e Wir liefern Konzepte — in kompakter Form, mit Blick fiir die wichtigsten Aspekte und
zur Reduktion von Komplexitét.

*  Wir prisentieren Praxisbeispiele — direkt aus den Unternehmen, von innovativen
Personalmanagern und als Anwendungshilfen.

*  Wir stellen Checklisten bereit — mit Kernfragen, zur Selbsteinschitzung und als Aus-
gangspunkt fiir eigene Verdnderungsschritte.

Ob Sie das Buch von vorn bis hinten durchlesen, sich nur einzelne Aufsitze heraus-
picken oder vor allem die Checklisten nutzen — es soll Sie dabei unterstiitzen, Ihren eige-
nen Weg zu finden, ganz im Sinne des systemischen Denkens. ,,Nichts ist praktischer als
eine gute Theorie®, soll der Organisationssoziologe Kurt Lewin einmal gesagt haben.
Daher habe ich auch eigene konzeptionelle Ideen in das Buch eingearbeitet. Nach Studium
und wissenschaftlicher Téatigkeit habe ich als Dozent, personlicher Referent eines Vor-
standsvorsitzenden, Personalentwickler, Personalleiter und Fiihrungskraft sowie als Be-
rater, Coach und Unternehmer vielfiltige Erfahrungen und Erkenntnisse gewonnen.

Das ZusammenflieBen von konzeptionellen Fihigkeiten und praktischen Erfahrungen
zeichnet auch die Beitridge der zahlreichen Autoren aus. Besonders dankbar bin ich daher,
dass sich so viele Experten an diesem Buchprojekt beteiligt haben. Mein besonderer Dank
gilt auch meinen Klienten und Geschiftspartnern — ohne sie hétte ich nicht den Stoff ge-
habt, aus dem das Buch gemacht ist, und auch nicht die nétige Inspiration, ein solches
Projekt anzugehen. Als ich 2004 einen Vortrag iiber ,,Personal als strategischer Partner*
bei der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfithrung in Frankfurt gehalten habe, wusste
ich, dass ich mein Thema gefunden hatte: Modernes Personalmanagement ermoglichen
und gestalten.
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Wichtige Weggefihrten, die mir Impulse gegeben haben und von denen ich lernen
konnte, waren: Stephan Barlet, Oliver Best, Prof. Dr. Hubert Burda, Petra Esch, Prof. Dr.
Herbert Henzler, Stefan Lauer, Daniel F. Pinnow, Dr. Peter Schneider, Werner Hock,
Christoph Zeckra. Und nicht zuletzt mochte ich Dave Ulrich erwihnen, den ich erstmalig
Ende der 1990er-Jahre horte und bei dem ich 2010 nochmals eine Fortbildung gemacht
habe. Ich danke meinen festen und freien Mitarbeitern Markus Bankl, Jeannine Hertel,
Katrin Kreil, Michael Neumann und Martin VaBen fiir ihre Hilfe bei Recherchen und Zu-
sammenfassungen sowie fiir ihr Feedback. Jessica Upmeier hat sich um die Formalien
rund um das Manuskript hervorragend gekiimmert — dafiir ebenfalls vielen Dank. Ein ganz
besonderer Dank gilt meiner Frau Dagmar Rosenberger, professionelle Lektorin und Re-
dakteurin, fiir ihr Verstidndnis, ihren Zuspruch, fiir den Gedankenaustausch und das Gegen-
lesen der Texte. Und nicht zuletzt danke ich Ulrike Vetter und Sabine Bernatz vom Sprin-
ger Gabler-Verlag fiir ihre motivierende Art, ihre Empfehlungen und ihre Geduld wihrend
der langen Phase der Bucherstellung.

Ein neues Denken im Personalmanagement — das ist die Mission dieses Buches. Wir
mochten Unternehmer, Vorstidnde, Geschiftsfiihrer, Fiihrungskrifte, Personalleiter, HR
Business Partner, Personalreferenten, Personalentwickler, Betriebsrite, Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter und Studierende einladen, unsere Vision eines modernen Personal-
managements kennen zu lernen und diese Vision mit uns zusammen umzusetzen. Ich freue
mich auf das Feedback von moglichst vielen Lesern. Dazu steht unsere Plattform www.
modernes-personalmanagement.de zur Verfiigung. Dort wird es auch regelmélig neue
Umsetzungsbeispiele, Tools zur Selbstdiagnose sowie Hilfen fiir die Realisierung in ihrem

Unternehmen geben.

Wiesbaden, Deutschland Bernhard Rosenberger
im Oktober 2013
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