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schaft/Personalmanagement (Bachelor) und Human Resources Management (Master).



Beitrage der Hochschule Pforzheim Nr. 151 4

Prof. Dr. Cathrin Eireiner
Tiefenbronner Stral3e 65
75175 Pforzheim

E-Mail: cathrin.eireiner@hs-pforzheim.de

Studium der Psychologie und Betriebswirtschaftslehre an der Uni-
versitdt Mannheim. Promotion zum Dr. rer. soc. in Psychologie zum

Thema Retention Management unternehmensrelevanter Mitarbeitergruppen.

Von 2002 bis 2006 verschiedene Aufgaben in Lehre und Forschung im Gebiet der Arbeits-
und Organisationspsychologie mit Schwerpunkten Survey Feedback, Entwicklung von
Organisationskultur und Wissensmanagement an der Universitat Mannheim. Von 2003 bis
2008 geschaftsfihrende Beraterin des WO Instituts Mannheim mit Beratungsprojekten in
den Bereichen Personal- und Organisationsentwicklung (360° Feedbacksysteme, Kompe-
tenz Management, Change Management etc.). Zwischen 2008 und 2013 Fuhrungsfunktion
und Verantwortung fur das Thema internationale Fuhrungskrafteentwicklung der MAN
Truck & Bus AG, Miinchen. Von 2009 bis 2011 Lehrbeauftragte der Hochschule fur ange-
wandtes Management an der Hochschule Erding.

Prof. Dr. Eireiner lehrt seit 2013 in den Studiengangen Betriebswirtschaft/Personal-
management (Bachelor) und Human Resources Management (Master).

Hon.-Prof. Heinz Fischer
Tiefenbronner Stral3e 65

75175 Pforzheim

E-Mail: heinz.fischer@hs-pforzheim.de

Nach einer kaufmannischen Ausbildung Start bei Hewlett-Packard.

Seit 1970 verschiedene Positionen: 1975 Leiter des Finanz- und
Rechnungswesens des Vertriebsburos Frankfurt. 1977 Controller der deutschen Ver-
triebsorganisation. 1980 Controller des Werkes Analytische Messtechnik in Waldbronn.
1981 Leiter des Bereichs Finanzen und Verwaltung der Hewlett-Packard GmbH, Bdblin-
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Vorwort

50 Jahre Personalmanagement
an der Hochschule Pforzheim

Im Jahr 1964 wurden an der Hochschule Pforzheim erstmals Vorlesungen in der Vertie-
fungsrichtung Personalmanagement (damals Personalfihrung) angeboten. Seitdem haben
Uber 1.800 Absolventinnen und Absolventen (Diplom, Bachelor, Master) das Studium ab-
geschlossen und wirken erfolgreich in der Personalpraxis. Nach Mannheim war Pforzheim
die zweite Hochschule in Deutschland, die eine Qualifizierung im Fachgebiet Personalma-
nagement anbot und war damit schon seit den 60iger Jahren an der Professionalisierung
der Fachdisziplin maRRgeblich beteiligt.

Den 50. Jahrestag nahm das Human Resources Competence Center (HRCC) im Oktober
2014 zum Anlass fir eine Standortbestimmung und einen Festakt. Zusammen mit Perso-
nalmanagern aus Unternehmen feierten Professoren, Absolventen, Studierende, Partner
und Forderer dieses Jubilaum und warfen dabei gemeinsam einen Blick auf die Geschich-
te, die Gegenwart und die Zukunft des Personalmanagements. Dies war auch eine Gele-
genheit, den ehemaligen und den weiterhin mitwirkenden Kolleginnen und Kollegen einen
herzlichen Dank fir ihre Arbeit auszusprechen: Den leider verstorbenen Kollegen Prof. Dr.
Albert Henzler (Grinder des Studiengangs) und Prof. Dr. Dieter Fuchs (Fachgebiet
Arbeitsrecht); den Kollegen im Ruhestand Prof. Dr. Hans-Joachim Hof, Prof. Dr. Klaus
Mendelsohn, Prof. Karl-Heinz Thumulla und Prof. Dr. Meinulf Kolb; dem Kollegen Prof. Dr.
Jirgen Janovsky sowie den Kolleginnen im Fachgebiet Arbeitsrecht Prof. Dr. Barbara
Lorinser und Prof. Dr. Barbara Tybusseck; ebenso den zahlreichen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern und den Lehrbeauftragten im Verlauf der 50 Jahre.

Personalmanagement an der Hochschule Pforzheim zeichnet sich aus durch einen hohen
wissenschatftlichen Anspruch sowie eine klare Praxisorientierung. Mit den funf hauptamtli-
chen Professoren Dr. Ginther Bergmann, Dr. Cathrin Eireiner, Dr. Stephan Fischer,
Dr. Fritz Gairing und Dr. Markus-Oliver Schwaab sowie dem Honorarprofessor Heinz Fi-
scher und sechs weiteren Mitarbeiterinnen in Forschung, Lehre und Administration ist das
Pforzheimer Human Resources Competence Center bundesweit einzigartig aufgestellt.
Durch zahlreiche Forschungsprojekte im Institut fir Personalforschung mit den Schwer-
punkten nachhaltiges HRM und Personalmanagement in mittelstandischen Unternehmen
wirkt die Personaler-Ausbildung in Pforzheim auf die Praxis des Personalmanagements
ein.

In den vergangenen funf Jahrzehnten wurden der Bachelor-Studiengang
BW/Personalmanagement (B.Sc.), der Master-Studiengang Human Resources Manage-
ment & Consulting (MBA, 2000 bis 2012) und der konsekutive Master-Studiengang Human
Resources Management (M.Sc.) etabliert. Dartiber hinaus bieten das Personal Forum und
die Tagungen ,Business meets Science” den Austausch mit der Praxis.

Thomas Sattelberger, ehemaliger Personalvorstand der Deutschen Telekom, stellte seinen
Vortrag bei der Jubilaumsveranstaltung unter den Titel: ,50 Jahre Personalmanagement:
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Entwicklungen. Entgleisungen. Entdeckungen.* Diese programmatische Uberschrift haben
auch wir fur den Jubildumsband gewahlt, der neben dem Festvortrag von Thomas Sattel-
berger auch Beitrage der Pforzheimer Personal-Professoren versammelt.

Dieses kleine Kompendium zu 50 Jahren Personalmanagement soll Rickblick, Bestands-
aufnahme und Ausblick zu Kernthemen unserer Zunft bieten und damit einen Beitrag zu
einer kritischen Bestandsaufnahme leisten.

Pforzheim, im April 2015

Gunther Bergmann
Cathrin Eireiner
Heinz Fischer
Stephan Fischer
Fritz Gairing

Markus-Oliver Schwaab
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1 Thomas Sattelberger: 50 Jahre Personalmanagement: Entwick-
lungen. Entgleisungen. Entdeckungen.

Das Thema, das wir fUr diesen Festvortrag aus naheliegenden Griinden gewahlt haben,
wurde fur mich zu einer Herkules-Aufgabe, weil ich mein Erinnerungsvermégen extrem
strapazieren musste. Denn: Es gibt keine Literatur zur Geschichte der Personalfunktion in
Deutschland in den letzten 50 Jahren. Deshalb war meine einzige Alternative, auf meine
eigenen Erfahrungen und auch mein eigenes Wirken zurtickzugreifen. Insofern ist diese
Festrede in Teilen, verzeihen Sie es mir, auch ein Stick personliche Reflektion und
Standortbestimmung.

Ich habe fir mich selbst 5 Phasen der Personalarbeit definiert. Die Phase in den Jahren
Mitte 1970 bis Mitte 1980 nenne ich die blaudugige, jungfrauliche, jungmannliche, auf je-
den Fall die unschuldige Pionierphase. Die Phase ab Mitte 1980 bis Mitte der 1990er sehe
ich als nichterne Systematisierung, ich nenne sie die Professionalisierungsphase. Mitte
der 1990er bis Anfang der 2000er: die Positionierungsphase, die Selbstverstandnisphase
oder die Strategiephase. Die 2000er aufwarts: die Effizienzphase der Personalarbeit. Und
heute wahrscheinlich so etwas wie eine Weichenstellung mit vielen Optionen vom ausge-
dorrten Absterben bis zum Akteur fur die radikale Gestaltung neuer Arbeitswelten. Und vor
der Pionierphase gab es eben nochmal etwas, die Geburts- und Zeugungsphase der aka-
demischen Disziplin in Deutschland, und das ist ja heute schon gentgend gewtrdigt wor-
den mit der Geburtsstunde des Personalmanagements an der Hochschule Pforzheim 1964
— also vor genau 50 Jahren. Nachdem Gaugler und Marx in Mannheim Personalwirtschaft
als akademisches Fach etablierten, wurde kurz darauf das zweite Personaler-
Jubilaumskind hier in Pforzheim geboren und das zu einer Zeit, in der die Personalwissen-
schaften haufig noch Vordenker fir die Personalarbeit war, was man heute nicht mehr
Uberall sagen kann. Diese fruchtbaren 60er Jahre, in denen sich Personal als wissen-
schaftliche Disziplin etablierte, sind wesentlich durch das Wirtschaftswunder in Deutsch-
land gepréagt: der Bedarf an gut ausgebildeten Personalmanagern wuchs, die stetig zu-
nehmende Arbeitsgesetzgebung erhéhte die Nachfrage, die Institutionalisierung der Per-
sonalarbeit wurde unumgénglich. Es ging darum Personal zu beschaffen zu Hunderttau-
senden aus unseren siidlichen Nachbarlandern. Uber eine bindungsorientierte Entgeltpoli-
tik galt es, die hohe Fluktuation zu dampfen. Und natirlich hatte die Berufsaushildung
hdchste Bedeutung, insbesondere in der metall- und elektroverarbeitenden sowie in der
chemischen Industrie Deutschlands.

Ein Kind dualer Berufsausbildung war auch ich, sowohl als Azubi und spater auch als
Ausbilder fur dual Studierende im Zentralen Bildungsbereich der alten Daimler-Benz AG.
Bei Daimler konnten wir damals - und deswegen ,unschuldige Pionierphase” - arbeiten
und experimentieren wie in einem Biotop. Selbstgesteuerte Ausbildung, Lernen an Fallstu-
dien, lebenszyklusorientierte Bildung, Gruppendynamik, Reflektion der Lernerlebnisse,
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Feedbackprozesse: das waren die Schlagworte mit denen wir antraten, um die jungen
Menschen bei Daimler in ihrer Personlichkeitsentwicklung zu férdern. Geleitet Gbrigens
von den Fragen: wie viel Demokratie, Selbstreflektion und Freiheit verlangen und vertra-
gen junge Menschen? Und wie viel freiheitsbeschrankende Sozialisation ist nétig. Eben
eine unschuldige Pionierphase. Die tragende Humanisierungsidee in dieser Phase wurde
initiiert durch eine grof3e Desillusionierung. Die in den 50er und 60er Jahren des letzten
Jahrhunderts vorherrschende Erwartung, dass sich die Qualitat des Arbeitslebens mit dem
technischen Fortschritt quasi im Selbstlauf verbessern wirde, hatte sich nicht erfillt. Stan-
den im Zeichen des Wirtschaftswunders, in einer Phase extensiven Wachstums vor allem
Einkommenserhéhungen und Arbeitszeitverkiirzungen im Zentrum arbeitspolitischer For-
derungen, so ging es Ende der 60er und Anfang der 70er Jahre auch um die Qualitat der
Arbeit. Verscharfte Rationalisierung, gekoppelt mit der Intensivierung getakteter Fliel3-
bandarbeit, hatten die Arbeitsbedingungen zunehmend verschlechtert. Der Zusammen-
hang von Arbeitszeitverkiirzung und zunehmender Verdichtung der Arbeit zeigte seine
Wirkung. Es ging zunachst - wie auch die Auseinandersetzungen dieser Jahre um mehr
betriebliche und Organmitbestimmung zeigten - um die Anerkennung des Arbeitsnehmers
als rechtlich geachteter Arbeitsbirger. Heute wirde ich ihn ,Unternehmensblrger* nen-
nen. 1974 startete Bundesforschungsminister Matthtfer das Projekt ,Humanisierung der
Arbeit*, befeuert von den skandinavischen Erfahrungen um teilautonome Arbeitsorganisa-
tion bei Volvo und Saab.

Ein weiterer Treiber der Verénderung der Arbeitswelt war das machtige Anwachsen der
Bewegung der Humanistischen Psychologie. Die Maslowsche Pyramide der Bedurfnis-
hierarchie war natirlich Gegenstand unseres Arbeitens im Bildungsbereich bei Daimler-
Benz. Herzberg, Douglas Mc Gregors xy-Theorie, die gesamte Human Relations-
Bewegung fand Eingang in die Personal- und Bildungsarbeit deutscher Gro3unternehmen.
Eben nicht nur in den Bildungsbereich. Im Mittelstand gab es meist nur die Lohn- und Ge-
haltsbuchhaltung, in den groRen Unternehmen dagegen schwappte dieses Gedankengut -
Ubrigens auch getragen von den antiautoritaren Wellen in der Gesellschaft — voll in das
Herz der Firmen. Der Mensch als Subjekt nicht als Objekt, Motivation durch Sinn statt nur
durch Geld, ein Menschenbild, das eher von Selbstmotivation statt von Kontrollzwang
ausgeht. Der Zeitgeist waberte im Takt der antiautoritaren Bewegung, Menschen experi-
mentierten mit alternativen Lebens- und Arbeitsformen, aber auch althergebrachte Regeln
und Verhaltensstandards wurden streng hinterfragt.

Die Ablehnung betraf auch das traditionelle Leitbild formeller intellektualisierter Bildung,
welches Intellekt und Gefuhl, Kopfarbeit und Seelenarbeit voneinander trennte. Diese Ge-
gensatze zusammenzufihren, das war unser Ideal bei der Bildungsarbeit bei Daimler. Und
dieses Ideal wurde auch zum Taktgeber der Personalarbeit insgesamt. Es war eine eupho-
risierende Phase, die bei mir wie ein Pragestempel wirkte, so dass ich mein ganzes Leben
lang von der Personalarbeit nicht mehr los kam. Nicht von ungefahr gewann dann Mit-
te/Ende der 70er Jahre das Konzept der Organisationsentwicklung eine immer gréf3ere
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Bedeutung. Neue Formen der Arbeitsgestaltung wurden gesucht, um der Zerstiickelung
und Monotonisierung der Arbeit entgegen zu wirken. Betroffene zu Beteiligten machen und
humane Veranderung der Arbeitswelt, das war die Devise der 70er und der friihen 80er
Jahre. Das Konzept der Organisationsentwicklung erfasste alle progressiven Bildungsleu-
te, viele Fuhrungskrafte und auch Produktionsleute in groReren Firmen, aber auch viele
Organisationsverantwortliche, denn die Aufbauorganisation war damals eine machtige
Funktion in den Unternehmen. Eine hochspannende Entwicklung, da Arbeitsorganisation,
Lernen und Fihrung integriert betrachtet wurden und in dieses ,magische Dreieck” Er-
kenntnisse der Arbeitswissenschaften, der Psychologie und der Fuhrungsforschung ein-
flossen. Im Ubrigen waren das auch die Zeiten, in denen die Konzepte kooperativer Fiih-
rung - ausgehend vom Harzburger Modell - aus den Fuhrungskréfte-Trainings heraus in
die ersten personalpolitischen Rahmensetzungen - namlich in Fuhren durch Zielvereinba-
rung - Ubersetzt wurden. Daimler war natirlich nicht nur durchweg spitze in Bildung- und
Organisationsentwicklung, dazu mussten wir schon mal die Konkurrenz bei BMW oder die
damals noch existierende Hoechst AG besuchen, um personlich zu erleben, wie Blauman-
ner in ihren Lernstatten oder Werkstattzirkeln ihre Vorarbeiter wahlten, ihre Einsatz- und
Trainingsplanung erarbeiteten - und das in allen Fabriken. Diese Bewegung ist mit der
Einfihrung des Shareholder Value-Kapitalismus in Deutschland Anfang der 90er Jahre
von heute auf morgen abgestorben. Humanisierung der Arbeit 2.0, Demokratie, partizipati-
ve Gestaltung des Arbeitssystems, soziale Innovationen als Spiegelbild technologischer
Innovationen sind heute — fast 40 Jahre nach Start des ersten HDA-Projektes - wieder
Schlisselthemen. Fir Personalarbeit im engeren Sinne bedeutete diese Phase: Personal-
arbeit wurde qualitativer. Arbeitsfelder wie die Mitarbeiterbetreuung, materielle wie imma-
terielle Mitarbeiterbeteiligung, Fluktuations- und Krankenstandsanalysen, Humane Arbeits-
zeit- und Arbeitsplatzgestaltung, Arbeitsschutz sowie Fragen rund um die Mitarbeiterfih-
rung gewannen an Bedeutung. Personalchefs leiteten grof3e, inzwischen arbeitsteilig or-
ganisierte Personalabteilungen — damals fast 100%ig Manner, die hochrespektiert in der
Unternehmensleitung angekommen waren. Die wissenschaftliche Disziplin des Personal-
managements reagierte auf die aufstrebenden Personalabteilungen nicht nur durch eine
deutliche Differenzierung und Ausdehnung des Lehrangebots, sondern auch der For-
schung. Es war eine ausgepragte Profilierungsphase in Praxis wie Wissenschaft. Mit dem
groRen Konjunktureinbruch von 1974/75 begannen die Arbeitslosenzahlen zu steigen,
nicht zuletzt wegen der technologischen Entwicklung. Zunehmend wurde in den 70er Jah-
ren menschliche Arbeitskraft durch Roboter ersetzt. Aus gutem Grunde spricht man seit
dem Beginn der 70er Jahre von der mikroelektronischen Revolution, heute wirde man
diese Phase wohl Industrie 3.0 nennen. Diese technische Entwicklung fiihrte Ubrigens zu
signifikanten Entlassungswellen, nicht nur in der Produktion, sondern auch im Bereich der
Verwaltung und des Handels. Bis 1980 war die Arbeitslosenzahl auf die bis Dato unvor-
stellbare Hohe von 1,8 Millionen Menschen angestiegen. In einem sich derart verdustern-
den 6konomischen Umfeld gerieten das Thema partizipative Arbeitsgestaltung und der
Wohlfuhlfaktor von Menschen in den Unternehmen zunehmend in die Diskussion. Doch
trotz der zum Teil massiven Skepsis von Konzernfuhrern standen damals betriebliche Per-
sonalbereiche weiter fur ihre Sache ein. Personalfunktionen waren in den grof3en Unter-
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nehmen auch Kontrollfunktionen gegen den Verlust von Mal3 und Mitte. Personalleiter wa-
ren stolz darauf, dass sie fur die Balance von Produktivitdt und Humanitat eintraten. Und
Personalvorstande waren bis weit in die 80er Jahre hinein echte Politiker, die geistig oft
sehr unabhangig und werteorientiert ihre Positionen vertraten. Ab und an - wie beim friihe-
ren Personalvortand von Daimler; Hanns-Martin Schleyer - wurden sie sogar als Kandida-
ten fUr den Vorstandsvorsitzenden gehandelt. Doch zunehmend wurde die Diskussion um
humane Arbeitsplatze und humane Arbeit abgeldst von der Auseinandersetzung um Ar-
beitsplatz-Sicherheit.

Und damit komme ich zur 2. Phase des Personalmanagements in Deutschland, ihrer Sys-
tematisierung und Professionalisierung. In den 1980er Jahren schittelte zum ersten Mal
der Wirtschaftlichkeitsaspekt voll die Personalpolitik. Das Thema Kosten stand jetzt im
Fokus. Wie kann das Personalressort dazu beitragen, Kosten zu reduzieren und dariber
hinaus auch den Wirtschaftlichkeitsbeitrag der eigenen Profession darlegen? Rationalisie-
rung der Arbeit, REFA-Verfahren und die Arbeitsplatzbewertung - ein erster Schwenk auch
hin zur Delegation von Verantwortung an Fihrungskréafte - wurde eingeleitet. Im Zuge der
Dezentralisierung bzw. Divisionalisierung der Personalabteilungen wurden auch entspre-
chende Personalreferenten-Modelle eingeftihrt. Das Personalcontrolling, zuerst als Perso-
nalreporting, etablierte sich als neue Funktion in den Personalbereichen. Doch betriebliche
Bildung, Forderung und Organisationsentwicklung waren und blieben immer noch das
zweite Standbein der Personalabteilung.

Ich war in den 1980er Jahren bei der Daimler-Benz Tochter MTU Gruppe Minchen und
Friedrichshafen, und die Ausdifferenzierung und Varietét der dortigen Bildungsarbeit zeigte
sich in der Bandbreite der Programmaktivitaten. Es gab Werkstattzirkel als Prototypen
moderner Arbeitsgestaltung, fast 130 Zirkel in der 3000-kopfigen Fertigung der MTU Mun-
chen, Fihrungskrafte als Coaches in der Zweierbeziehung und schon damals Fordernetz-
werke - mehrphasige Initiativen zur Flhrungskrafte-Entwicklung und vieles andere mehr.
Damals in den 80ern gab es einen ganz groRen Kopf der Personalentwicklung, den ich
hier erwahnen mdchte: Hans-Peter Fischer, Leiter des Bildungswesens bei Daimler in
Gaggenau. Spater wurde er dann Berater des Mercedes-Benz Vorstands unter Helmut
Werner und Autor des damals berihmten Buches ,Die Kultur der schwarzen Zahlen“.
Hans-Peter Fischer, mein Freund bis heute, stellte alles auf den Kopf. Personal und Orga-
nisationsentwicklung top-down an der Strategie ausgerichtet. Arbeit mit der Werksleitung
statt nur mit dem ,gemeinen Volke®. Erfahrungsorientiert und personlich tiefschirfend Ler-
nen, statt nur Wissens- und Methodenvermittlung. Supervision in der Arbeits- und Flh-
rungspraxis statt Reihen-Schluckimpfung mittels Kursen. Solche damals bahnbrechenden
Ideen verbreitete Hans-Peter Fischer, einer der ganz Gro3en der deutschen Organisati-
onsentwicklung und der betrieblichen Bildungsarbeit. Wie so viele Personal- und Bildungs-
leute blieb er treu bei seinem Heimatunternehmen, wurde dann jedoch nach mehrmaligen
Machtwechseln an der Konzernspitze in den Vorruhestand abgeschoben.
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Die 80er Jahre waren Jahre der Kulturarbeit, der Leitbilder. Sozusagen auch Ausdruck der
Bedeutung des Menschen im gesamten Unternehmen. Professor Arthur Wollert, damals
Personalchef bei BMW, entwickelte und schuf dort richtungsweisend das Konzept der wer-
teorientierten Personalarbeit. Ein Vorbild fur viele Unternehmen. Angefeuert war Kulturar-
beit insbesondere von den Arbeiten von US-amerikanischen Wissenschaftlern auf dem
Feld der Organisationspsychologie. Edgar Schein mit bahnbrechender Kulturforschung,
aber auch die Beraterszene um Peters und Waterman mit ihrem Buch ,In Search of
Excellence”. In Deutschland waren es Lutz von Rosenstiel und Oswald Neuberger. Und
die Pforzheimer Personaler entwickelten in dieser Phase der Professionalisierung und
Systematisierung mit dem ,Pforzheimer Drei-Saulen-Modell des Personalmanagements”
eine klare Systematik fir das Studium der Personalwirtschaft. Neben den bisherigen ad-
ministrativen Themen wurden dabei zunehmend auch Personal- und Organisationsent-
wicklung sowie betriebliche Aus- und Weiterbildung in einem ganzheitlichen und integrati-
ven Verstandnis in Lehre und Forschung fokussiert.

Kulturforschung, Leitbilder und Werte, das waren wichtige Erfahrungen, die damals auf der
wachsenden Kongressszene im Personalwesen nattrlich freudestrahlend rezipiert wurden.
Aber die Unternehmenspraxis ging dann doch ziemlich andere Wege. Anfang der 90er
Jahren fristeten die Personalbereiche in Deutschland in vielen Unternehmen - insbesonde-
re jenseits grofRer Konzerne - methodisch unterentwickelt und geschétftlich irrelevant an
der Peripherie der Organisation ihr Dasein. Abgekoppelt von der Strategie und von denje-
nigen, die im Unternehmen Macht haben. In wenigen mittelgrol3en Unternehmen, wie zum
Beispiel der Firma Breuninger in Stuttgart, entwickelten sich entlang den Prinzipen der
Organisationsentwicklung neue Unternehmenskulturen. Die waren jedoch nicht nachhaltig
genug, um Uber die aktive Zeit des jeweiligen Machtpromoters hinaus zu Uberdauern. In
den USA hingegen entwickelte sich das Human Resources Development. Und zwar ein-
seitig als Exekutionsmaschine der Geschéftsleitung. Das hat sich Ende der 1980er Jahre
am exzessivsten bei General Electric unter dem CEO Jack Welch gezeigt. Bei GE diente
die gesamte Personal- und Organisationsentwicklung dazu, die Effizienz- und Markterobe-
rungsstrategie des Konzerns voranzutreiben. Ich war anfanglich von der Gewagtheit, Fo-
kussiertheit und der Topmanagement-Getriebenheit des Ansatzes fasziniert. War es doch
das allererste Mal, dass Fuhrung, FUhrungskrafteentwicklung, Leadership mit dem Ge-
schaft so eng verbunden waren. Dutzende der besten Business School Professoren und
Transformationsberater weltweit waren im GE-Unterstiitzungs-Netzwerk. Gleichzeitig heg-
te ich eine untergrindige Skepsis ob der proklamierten Allmé&chtigkeit dieses Ansatzes und
angesichts der diktatorischen Ziuge des ,Iron* Jack Welch. Hatte ich doch gleichzeitig sehr
personliche Erfahrungen mit Jirgen E. Schrempp, dem damaligen Vorstandsvorsitzenden
der DASA und spateren Vorsitzenden der Daimler-Benz AG.

Personalentwicklung nach dem GE-Prinzip fragt erstens danach, wie werden Menschen
formiert, normiert, abgerichtet - sozusagen evangelisiert, damit sie der Geschéftsstrategie
entsprechen. Zweitens fordert sie: ,Separate the best from the rest”. Das ist der Beginn
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von zweierlei: Erstens einer frilhselektiven High-Potential-Orientierung und zweitens einer
elitdren Fihrungsphilosophie. Die GE Kernfrage lautete demnach immer gleich: Wie muss
Strategie von oben nach unten kaskadiert werden, damit die Organisation reibungslos und
wie geolt in die richtige Richtung marschiert. Die Kaderschmiede, das GE-
Schulungszentrum in Crotonville in der Nahe von New York - war damals Vorbild und
Symbol fur diese gedlte Personalentwicklungs-Maschinerie. Auch ich hatte damals Anfang
der 90er Jahre noch langst nicht verstanden, dass es in dieser Phase des aufstrebenden
Shareholder Value-Kapitalismus, eine zweite ,Hidden Agenda“ gab, auf die Ubrigens viele
Personalverantwortliche in jener Zeit hereingefallen sind, dass es hinter der Rhetorik, hin-
ter einer Vision, hinter einem Zukunftsbild, doch vor allem eine machtpolitische Agenda
gab. Erst meine sehr personliche Auseinandersetzung mit Jirgen Schrempp 06ffnete mir
damals die Augen, sodass ich kindigte, meinen geliebten Daimler-Benz Konzern verlief3
und zu Lufthansa ging. Wenn eine Organisation auf den Machterhalt und auf den Macht-
zugewinn des Vorstandsvorsitzenden ausgerichtet wird, degeneriert sie als bald in eine
Anpassungskultur mit Hoflingen, ja Speichelleckern, wie am Hof von Ludwig XIV. Und ich
— als Hofnarr mittendrin. Jirgen Dormann bei Hoechst, Kajo Neukirchen bei der Metall-
Gesellschaft, Klaus G. Lederer von Babcock und Jirgen E. Schrempp von Daimler waren
nur einige der Protagonisten der 90er und Epigonen Jack Welchs, die diese Kopplung von
Shareholder Value-Kapitalismus mit autokratischer Machtaustibung verbanden. Und nicht
wenige Personalfunktionen fielen auf diesen Schwindel herein. So wie sie auch in jinge-
ren Jahren einem Ackermann, einem Wiedeking oder einem Joe Kaeser von Siemens auf
den Leim gingen. Am 31.Oktober 1987 erschien das Aufsehen erregende Interview der
damaligen britischen Premierministerin Margret Thatcher mit den Worten: “There is no
such thing as society there are only individual men and women and people must look for
themselves first”. Die Ara Thatcher in GroRbritannien und die Ara Ronald Reagan in den
USA lauteten die Revolution von oben ein. Staatliche Kompensation, Hilfs- und Steue-
rungsleistungen gerieten in Misskredit, marktwirtschaftliche Mechanismen erhielten den
Nimbus der Omnipotenz. Das wurde auch von einem neoliberalen Aufbruch der Wirt-
schaftswissenschaften begleitet. Milton Friedman hatte ja schon Jahre vorher den heftig
diskutierten Beitrag im New York Times Magazine mit der Uberschrift geschrieben: The
Social Responsibility of Business is to increase it's Profits“. Damit war das Signal zum
Angriff auf die alten Strukturen gegeben. Die alten Strukturen, das war auf der einen Seite
die inzestudse Deutschland AG — und hier war es erstmals schon richtig, anzugreifen. Zum
anderen aber war es die werteorientierte Haltung in Deutschland und in anderen Staaten
Europas, und hier war es ganz und gar falsch, anzugreifen. Deutschland war deutlich ver-
z6gert mit der neoliberalen Renaissance, denn die alte korporatistische Deutschland AG,
mit ihrer engen Verflechtung von Firmen- und Bankenwelt und auch mit der Politik, hielt
relativ lange. Mit den vier Finanzmarkt-Férderungsgesetzen von 1990 bis 2002, von Theo
Weigel bis Hans Eichel, waren alle politischen Parteien daran beteiligt, diesen Kontrakt
aufzulésen. 2003 liel3 Gerhard Schroder Hedge Fonds an den Deutschen Kapitalmarkten
zu, die Muntefering spater mit der berihmten Formel von den ,Heuschrecken® geilelte.
Unternehmen wurden kapitalmarktabhéngiger, ja kapitalmarktbesessener. Die Steue-
rungsgrol3e fur Erfolg war nicht der Dienst am Kunden, sondern der Erfolg an der Borse,



Beitrage der Hochschule Pforzheim Nr. 151 19

EBIT oder vermutete Hypergewinne in der Zukunft. Die Quartalsberichtsabstattung und
der Druck auf die Quartalsergebnisse machten das operative Geschaft immer kurzfristiger,
Unternehmensfiihrung immer getakteter, Unternehmenskulturen immer hektischer und
Betriebe immer nackter. Marktwachstum gelang weniger durch organisches Wachstum,
sondern durch Merger und Akquisitionen. Auch der Bereich der internen Ordnungs- und
Steuerungspolitik und damit auch ein wesentlicher Bestandteil der Personalpolitik veran-
derte sich. Anstelle bilateraler Jahreszielvereinbarungen mit hohen delegierten Freiheits-
graden fir die Beteiligten, traten sogenannte Performance Management-Systeme, bei de-
nen die wesentlich 6konomisch zu erreichenden Zielgréf3en bis in die untersten Ebenen
wie in einer militarischen Kaskade operationalisiert wurden. Kunden- und Mitarbeiterzu-
friedenheit sowie Innovationsprojekte spielten eine eher untergeordnete Rolle im Perfor-
mance Management. Unternehmen wurden zu Umsetzungsmaschinen fur den Erfolg an
der Bdorse und am Markt und erfolgreiche Fiihrer an der Spitze der Unternehmen wurden
wie heroisch-siegreiche Feldherren gefeiert, erfolgslose rasch vom Sockel gestoRen. Es
war die Zeit, und ich habe gerade mit meinem Freund, dem Pforzheimer Honorarprofessor
und ehemaligen HP-Personaldirektor Heinz Fischer darliber gesprochen, als HP seine
Unternehmenskultur, seinen beriGhmten HP Way of Life, verlor - und Daimler auch den
seinigen. Und das war symptomatisch fur kapitalmarktorientierte US-amerikanische wie
auch deutsche Firmen. Doch zuriick zu meiner neuen Firma Lufthansa, die inmitten ihrer
Sanierungs- und Privatisierungsphase steckte. Ich erinnere mich noch gut an diesen Tag
im Jahr 1997, es war ein Donnerstag, da horte ich, dass Daimler-Benz eine Corporate
University grinden wolle. Ich selbst kannte das Konzept sehr gut, hatte ich ja selbst einmal
bei Edzard Reuter und seinen Kollegen ein solches CU-Konzept vorgestellt. Inzwischen
war ich bei der Lufthansa zustandig fur die Personalentwicklung und nutzte diese Steilvor-
lage. Ubers Wochenende schrieben meine Kollegin Rose Lipkau und ich die Vorstandsvor-
lage und am Montag entschied der Vorstand die Griindung der Lufthansa School of Busi-
ness. Fur viele, die sich damals in den 90er Jahren mit Corporate Universities beschéftig-
ten, war das Thema wichtig, weil solche unternehmenseigene Veranderungsstatten - klug
und Uber den Tellerrand hinaus gedacht - zwei hervorragende Mdglichkeiten boten. Ein-
mal, das bisherige Geschéaftssystem und Geschéaftsgebaren einer substantiellen Verande-
rungsdiskussion zu unterziehen, und zum zweiten auch die individuelle Transformation
von Menschen zu unterstitzen, dabei Uberraschende neue Erkenntnisse lber sich selbst
zu gewinnen, Werte zu uberprufen, zu starken, neue Berufs- und Lebensperspektiven fir
sich zu entwickeln, kurz: es ging um geschaftliche wie persénliche Pfingsterlebnisse im
beruflichen Kontext. Fehlgeleitete Bildung hingegen kann nicht nur dazu beitragen, Men-
schen zu klonen und ideologisch zu verseuchen, sondern diese Menschen wirken auch
haufig als geistige Katalysatoren fur Krisen. Wenn man wie die MBA-Absolventen der an-
gelsdchsischen und angelsachsisch beeinflussten Business Schools. Unternehmensfiih-
rung auf rein 6konomische Dimensionen beschrankt, wenn man das grof3e Ganze auf ei-
nen sich vermeintlich selbstregulierenden Markt reduziert, dann ist das ein Theorie-
Gebaude, das sich ausschlief3lich an den Interessen einer Gruppe orientiert. Wir miissen
uns bewusst sein, dass die angelsachsisch getriebenen Business Schools - und ich spre-
che hier nicht von der Business School in Pforzheim - auch die Produktionsmaschinen der
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McKinseys vice versa gewesen sind. Und dass heute sehr viele McKinsey und Business
School-Alumni in den Fuhrungsetagen der Deutschen Wirtschaft sitzen. Corporate Univer-
sities waren eigentlich hervorragende Einrichtungen gewesen, um solchen ideologischen
Einseitigkeiten entgegenzuwirken, doch dazu bedarf es gro3er Freirdume und Freiheits-
grade. Schade dass viele deutsche Epigonen angelsachsischer Corporate Universities zu
Applaudier-Anstalten fir Unternehmensfihrer verkommen sind und zu Motoren mentaler
Gleichschaltung wurden. Ich schrieb damals sinngeméalf3: Das deutsche Personalmanage-
ment hat in den 90er Jahren inhaltlich mit den USA gleichgezogen, egal ob es um Lea-
dership, Globalisierung, Prozessoptimierung ging.

Auch die Methoden wurden besser: Trainingssysteme, Recruiting, Potentialeinschatzun-
gen, Stock Option Systeme, Total Compensation; aber die Seele der Personalarbeit ging
verloren. Weniger leidenschaftlich gesagt: Die 90er Jahre pragten in den Unternehmen die
unternehmerischen Orientierungen des Personalmanagements. Personalarbeit wird inter-
nationaler, business-orientierter, wertschopfungsorientierter. Die Dezentralisierung und
Delegation operativer Personalarbeit nimmt zu, wird sehr stark Gbergegeben an den Vor-
gesetzen in der flacher gewordenen Hierarchie. Auch die Personal-Professoren in Pforz-
heim haben diese Entwicklung mit gestaltet: Im Curriculum wurden strategisches HRM
sowie strategieorientierte Personalentwicklung integriert, konzeptionell inhaltlich weiter
entwickelt. Dutzende von Abschlussarbeiten wurden auf Basis empirischer Untersuchun-
gen zu diesen Themen der strategieorientierten Personalarbeit geschrieben und im Curri-
culum in Pforzheim wurde Change Management als Teil der Strategie konzeptionell und
methodisch ausgearbeitet — allerdings immer in der Balance zwischen ,Produktivitdt und
Humanitat“, dem traditionellen Leitgedanken der Organisationsentwicklung. Der akademi-
sche Diskurs in Pforzheim schlie3t damals wie heute das kritische Hinterfragen vorder-
grindiger Veranderungsziele einerseits oder von ,Hidden Agendas“ andererseits in Pro-
jektseminaren zu Change Management und Organisationsentwicklung ein.

Die Phase im nachsten Jahrzehnt von 2000 bis 2010 nenne ich die Phase der Effizienz, in
der viele Personalfunktionen untergingen, und zum Teil exzellente Personaler die Unter-
nehmen verlieBen. Erstens weil sie nicht mit der Krise im Gefolge des Bdrsencrash
2001/2002 und mit den sich anschlieBenden Restrukturierungswellen umgehen wollten
oder konnten. Zweitens, weil sie sich schwer getan haben mit wetterfester nachhaltiger
Personalarbeit - oder diese nicht machen durften. Dieses Jahrzehnt war auch gepragt
durch die Grindung der Selbst-GmbH. Drei Architekten, die am System arbeiten: Werner
Then, Vorsitzender des Bunds katholischer Unternehmer, Heinz Fischer, heute Honorar-
professor im Studiengang Personalmanagement hier an der Hochschule Pforzheim, da-
mals Bereichsvorstand Personal bei der Deutschen Bank, und ich, damals als Bereichs-
vorstand Produkt und Service bei der Lufthansa. Wir haben die Selbst-GmbH gegrindet,
weil wir damals schon ahnten, dass es in einer fragiler werdenden Welt nur noch wenig
Halt geben wiirde. Die Selbst-GmbH wurde Hort flr eine groRe, aber einsam gewordene
Zahl von Uberzeugungstater und Nukleus fur reformerische und briickenbauende Arbeit.
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Und zentral war das Thema des Lebensunternehmers, des Talentunternehmers — durch-
aus eingebettet in eine verantwortliche Fihrungskultur aber wissend, dass die Lebenszyk-
len von Unternehmen kirzer werden und die Stabilitdten abnehmen. Das driickte sich
dann aus in solch richtungsweisenden Konzepten wie dem ,Mosaik fir Beschaftigung” bei
der Deutschen Bank.

Es gab damals relativ wenige Unternehmen in Deutschland, die so systematisch die
Employability-Agenda vorangetrieben haben, obwohl dringend nétig in schwierigen Zeiten,
wo die Loyalitat seitens des Unternehmens verloren geht und Mitarbeiter zunehmend auf
sich selbst gestellt sind. Da ging es ja nicht nur um das Thema Beschaftigungsfahigkeit,
um Talentinventare, Ruhestandsvorbereitung, individuelle Berufs- und Karrierechecks,
Trainingspasse und zweite Chancen. Sondern es ging auch um eine Forder- und Fih-
rungskultur, die auf der Starkung der Starken basiert, die den arbeitenden Menschen als
Tater sieht und da wo er Opfer ist, ihm Hilfen zur Verfigung stellt, um wieder Tater zu
werden. Dies kommt tbrigens meiner heutigen Philosophie von Personalentwicklung na-
he. Dabei definiere ich Unternehmen als Talentbiotope der Vielfalt und eben nicht als Ka-
derschmieden fur stromlinienférmige zurechtgestutzte Karrieristen. Unabhangig von Ge-
schlecht, Herkunft, Alter und Bildungsabschluss kdnnen Menschen, egal ob Flugbegleiter
oder strategische Planerin, ob 60-j&hriger Chefcontroller oder zuriickkehrende Mutter
zweier Kinder, ihr eigenes Klima der Entwicklung und Verénderung erzeugen. Wobei der
Begriff der Personalentwicklung inzwischen fir mich einen sehr faden Beigeschmack hat -
und Ubrigens auch der Begriff Talentmanagement - denn Menschen missen Freiraum zur
Selbstentwicklung erhalten, sie werden weder entwickelt noch gemanagt und sie sind erst
recht kein Personal. In diesem Jahrzehnt der Effizienz, gepragt durch zwei Krisen, nach
2001 und 2007 gab es natirlich einen enormen Optimierungsbedarf. Dieser manifestiert
sich in dem Anspruch, das Business bestmdglich zu unterstiitzen und einen strategischen
Beitrag zum Uberleben der Organisation in wirtschaftlich schwierigem Umfeld zu leisten,
personalpolitisch gesagt: Flexible Belegschaften aufzubauen mit dem Ziel, Krisenphasen
abfedern und Aufschwiinge umfassend nutzen zu kénnen — und dies alles im globalen
Malf3stab. Das Prinzip der atmenden Fabrik war damals ein Schliusselthema: Entscheidend
fur die Wettbewerbsféahigkeit der Standorte in Deutschland aber auch weltweit. Leih- und
Zeitarbeit, Arbeitszeitkonten, Uberstundenmanagement, zweite Lohnlinie, Kurzarbeit,
Krankenstandmanagement, Outsourcing, Offshoring, Modularisierung der Produktion,
Werkvertrage. Samtliche menschlichen ,Zahnrader* einer flexiblen Produktion mussten
ineinander greifen. Ubrigens alles Zutaten, die in den Krisenjahren 2007 und 2008 zur
Schockabsorption, zur Krisen-Resilienz des Standorts Deutschland beitrugen. Deswegen
ist es so gefahrlich, dass die Grof3e Koalition diese Atmungspotenziale von Unternehmen
systematisch aushoéhlt und zurtickdrangt. Aber natlrlich waren dies alles ,,Atmungspotenti-
ale” einer industriellen Produktionsweise. Es ging nicht um ,Kreativpotentiale* fir Innovati-
on.
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Das letzte Jahrzehnt bis zur Weltwirtschaftskrise 2007 war, im Unterschied zu den 90ern,
die Skalierung durch Wachstum (,economies of scope") forcierten, von der globalen Ska-
lierung durch Effizienz (,economies of scale”) getrieben - auch gerade der Arbeitskostenef-
fizienz. Es war ein Jahrzehnt der Renaissance der Personalplanung, die die Personal-
Effizienz methodisch fundierte. Personalarbeit fand weniger im Zahler eines mathemati-
schen Bruchs statt, sondern vor allem im Nenner. Was meine ich damit? Im Z&hler sind
die vergleichsweise eher weichen Themen wie Employer Branding, Qualifizierung, Kul-
turentwicklung, Arbeitsschutz, Talentmanagement. Im Nenner stehen GréRen wie Rationa-
lisierung, Produktivitat, Offshoring, Outsourcing. Ubrigens Themen, mit denen sich viele
Personaler schwer taten, da sie sich auf die Psychologie-Themen der Personalarbeit ka-
priziert hatten. Personlich bin ich dagegen immer ein Manager gewesen, der gesagt hat:
Wir missen exzellent im Zahler wie im Nenner sein und vor allem: Gerade in Zeiten, in
denen der Nenner strapaziert wird, missen wir auch den Zahler strapazieren. Doch auch
im wissenschaftlichen Bereich drifteten diese beiden Richtungen leider auseinander. Auf
der einen Seite, allerdings zurtickgehend: die verhaltenswissenschaftlich orientierten For-
scher und Wissenschatftler, die sich mit Lerntheorien, Entscheidungstheorien, Machttheo-
rien, Konflikttheorien, Motivationstheorien beschéftigten, aber auch der soziologische Ein-
schlag in den Arbeitswissenschaften.

Auf der anderen Seite anwachsend die 6konomisch ausgerichteten Wissenschaftler, die
Basistheorien aus der Makro- und Mikro6konomie fir die Modellierung von beobachtbaren
und Uberprifbaren Ursache-Wirkungszusammenhangen des Personalmanagements the-
matisierten und Theoriestrange wie etwa die Principal-Agent-Theorie, Informationsékono-
mik, Transaktionskostentheorie und Property Rights Theorie sowie Verhandlungs- und
Spieltheorie verfolgten.

In diesem Jahrzehnt folgten auch die Personaler in Pforzheim, dem Zeitgeist entspre-
chend, dem Trend globaler Effizienz und Skalierung. Auch die akademische Dichotomie
wurde in Pforzheim in Theorie und Praxis gelebt, da die akademische und praktische
Kompetenz im Professorenteam ganz bewusst die Interdisziplinaritat der HR-Profession
widerspiegelte: Zwei Professoren mit sozialwissenschaftlichem Hintergrund, die beiden
anderen Wirtschaftswissenschaftler. Damit waren am Pforzheimer Human Resources
Competence Center nicht nur die verhaltenswissenschaftlichen Themen présent, sondern
auch die personalékonomischen und betriebswirtschaftlichen Themen auf dem Tableau.

In diesem letzten Jahrzehnt der Effizienz spielten Kennzahlen und die Suche nach Indika-
toren, die den Wert des Humankapitals und den Wert des Personalmanagements eines
Unternehmens belegen, eine entscheidende Rolle. Organisatorisch geht es in den 2000er
Jahren um die Einfihrung eines arbeitsteiligen Personalmanagements. Durch die Kombi-
nation von Kompetenzcentern oder Centern of Expertise, Business Partnern, und Service
Centern nah am Geschaft und zugleich effizient. Im Zentrum dieses Geschaftsmodells des
Personalmanagements steht das HRM Business Partner Konzept und sein Erfinder Dave
Ulrich mit seinem Buch ,HR-Champions®, das inzwischen 18 Jahre alt ist. Meine Einschét-
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zung dazu ist: Der Lebenszyklus des Businesspartner-Modells mit seinen drei Saulen neigt
sich dem historischen Ende zu.

Damit komme ich in meiner Festrede auf einige abschlieRende Gedanken fur die nachste
Phase des Personalmanagements und ihrer Organisation. Organisation, oder besser ge-
sagt, organisieren entspricht ja in ihrer Auspragung immer auch den Umweltanforderungen
und der Umfelddynamik. Und Organisieren definiert die Antwortfahigkeit auf all das, was
aus der Umwelt auf einen ,einschwirrt“. Als ich ein junger Mann war, da war Wandel epi-
sodisch. Man hatte ein Notfallaggregat, man hatte eine Personalrampe bei Produkteinfiih-
rungen oder man hat Lagerhaltung gemacht, um Anderungen abzufedern. Eine wenig dif-
ferenzierte Personalorganisation - durchaus budrokratisch und administrativ - war so
schlecht als Antwort in jenen Jahren nicht. Die 1990er Jahre waren nicht gepragt durch
episodischen Wandel wie in den Jahrzehnten zuvor, sondern durch kontinuierlichen, dy-
namischen Wandel. Der Wandel war standiger Begleiter, quasi eine Konstante. Und die
Organisation hat reagiert durch die Offnung und Entfernung von Grenzen und Barrieren,
etwa durch Quoten fur Leiharbeiter, durch Outsourcing, durch Offshoring, durch Ubernah-
men, Fusionen und strategischen Allianzen. Sehr differenzierte Strukturen der Personal-
funktion, mit jeweils speziellen Reaktionsmdglichkeiten und Antworten, aber strategisch
getrieben - also das klassische Dave Ulrich Modell, waren sicherlich eine gute Antwort auf
die Herausforderungen in dieser historischen Phase. Der Wandel dritter Ordnung ist je-
doch disruptiv, teilweise sogar zerstorerisch, indem er Markte und bisherige GesetzmaRig-
keiten hinweg fegt, die bisher als unumstof3lich galten. Der disruptive Wandel erschittert
ganze Branchen und Wirtschaftskulturen. Er kann aber auch Implosion sein, getrieben
durch korrupte, faulige oder unfahige Fiihrungs- und Unternehmenskulturen. Der Wandel
getrieben durch Disruption in Technologie und Markt, den haben wir erlebt in der Energie-
branche oder bei den Printmedien. Disruption durch faulige Kultur haben wir erlebt bei
deutschen Banken, bei Thyssen-Krupp oder bei Siemens. Dafiir passt das Dave Ulrich-
Organisationsmodell nicht mehr. Brandherde bekampfen, Krisen meistern, Innovationen
forcieren, das alles bendtigt keine fixen, gefestigten, spezialisierten Silos, sondern braucht
sich schnell konfigurierende und rekonfigurieren-kdnnende Organisationsformen. Die Dis-
kussion uUber HR-Solution Teams, die Diskussion tber HR on Demand, die Diskussion
Uber HR-Feuerwehren oder HR als Transformationsbeschleuniger, das sind Gedanken,
mit denen wir uns langsam anfreunden mussen, wenn wir dieser dritten Kategorie von
Wandel entgegnen wollen.

Werte Ehrengaste, ich habe Sie jetzt durch eine historische Tour d"Horizon mit personli-
chen Noten meinerseits, gefuhrt: Durch die Geburtsstunde der wissenschaftlichen Perso-
naldisziplin in Deutschland in Mannheim und in Pforzheim 1964. Durch die blaudugige,
wunderschodne, unschuldige Pionierphase 1975 bis Mitte der 1980er, sozusagen die Ent-
deckung der Humanitat in der Wirtschaft. Durch die nichterne Systematisierungs- und
Professionalisierungsphase, auch in ihrer betriebswirtschaftlichen Dimension Mitte der
1980er bis Mitte der 1990er. Die strategische Positionierungsphase des Personalmanage-
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ments als strategischer Mitspieler, seine Entgleisungen in die Machtlogiken von Unter-
nehmensfuhrern hin zu rein strategischen Exekutionsmaschinen. Die letzte Phase: Die
Effizienzphase, mit der Entdeckung der Personalékonomie und einer effizient-
strategischen Personalorganisation aber auch der Entgleisung in reines Effizienzmanage-
ment anstelle von wetterfestem Nenner- und Zédhlermanagement. Mein letztes grol3es Pro-
jekt bei Telekom, das ich nicht zu Ende flhren konnte, weil ich es zu spéat begonnen hatte,
signalisiert vielleicht prototypisch einige meiner Gedankenlinien fir die Zukunft. Die vom
Telekomvorstand vor wenigen Monaten offiziell beerdigte Telekom School of Transforma-
tion sollte erstens hierarchielos, respektive hierarchiearm sein, in ihrer Struktur wie in ihren
Initiativen: Abschaffung aller hierarchiespezifischen Fihrungskrafteprogramme, partizipati-
ve Lernsystemgestaltung, Souveranitat der Unternehmensbirger. Alles Themen, die mich
vor 40 Jahren bereits bewegt haben und von denen ich zutiefst glaube, dass sie fur die
Renaissance einer Humanisierung der Arbeitswelt 4.0 wieder von Bedeutung sind. Zwei-
tens sollte diese Telekom School of Transformation offen sein fir alle gesellschaftlichen
Milieus aul3erhalb der Firma. Sie sollte eingebettet sein in deren Debatten und Dispute.
Auch nach dem Motto: Burger entwickeln die Telekom mit. Also Formate, bei denen die
Zivilgesellschaft aus ihrer Perspektive heraus die Unternehmensentwicklung mit beein-
flusst. Drittens: Sie sollte ein Innovationsmotor sein fir eine Telekom, die ja im Festnetz-
und im Mobilfunk-Sektor nur noch in einem Verdrangungswettbewerb steht. Die School
sollte alte Geschaftsmodelle radikal hinterfragen und helfen, neue Geschéaftsmodelle zu
entwickeln und damit neue Einnahmequellen fir die Zukunft erschlieBen, um disruptivem
Wandel angemessen begegnen zu kdnnen. Viertens: Diese Telekom School of Transfor-
mation hatten wir den kritischen Geistern, den Querdenkern, den Transformationstreibern
gewidmet und hatten damit eine Art ,,Club der toten Dichter* er6ffnet, wie in jenem gleich-
namigen amerikanischen Spielfilm von Peter Weir. In dem ermuntert der Lehrer John Kea-
ting quasi in einem ,social lab“ seine Schiiler zu freiem Denken und selbstandigem neuem
unternehmerischen Handeln in schwerem Internatsumfeld. Flnftens: Und dies alles in ei-
ner Renaissance der T-Labs der 60er und 70er Jahre, also Laboratorien zur Infragestel-
lung und zum Rekonfigurieren der eigenen Person und des sozialen Systems. Und Sechs-
tens: Eingebettet in eine digitale Lern- und Arbeitswelt zusammen mit App-Entwicklern,
Systementwicklern im schnellen Prototyping.

Meine Damen und Herren: Personlich bin ich fest davon tberzeugt, dass wir heute an ei-
nem historischen Scheideweg fiir die Personalfunktion stehen. Wir haben vor dem Hinter-
grund des Themas der Digitalisierung - Smart Services wie Industrie 4.0 - eine Fille an
disruptiver Entwicklungen, die auf uns zukommen. Die dazu passende Arbeitswelt wird
heute ausschlieRlich von Ingenieuren, von Informatikern und Okonomen entwickelt. Doch
Technologie 4.0 ohne Arbeitswelt 4.0 wird ein Desaster. Positiv ausgedriickt: Mitglied zu
sein in einer Arbeitswelt 4.0 ist eine historische Chance fir die Personalfunktion; weg zu
kommen von Programmen und Aktivitaten, von operativem Aktionismus und wieder in
grol3en Zusammenhangen zu denken wie damals, als das Thema Humanisierung der Ar-
beitswelt und Organisationsentwicklung unsere Arbeit pragten.
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Werte Ehrengaste, ich hoffe ich habe Sie mit dieser historischen Tour d"Horizon und eini-
gen Schlussgedanken von mir nicht allzu sehr strapaziert. Ich wiinsche den 2.000 Absol-
ventinnen und Absolventen des Studiengangs Personalmanagement der Hochschule
Pforzheim alles Gute und Wertvolle im Leben, den derzeit 245 Bachelorstudenten und den
40 Masterstudenten begeisternde Lernerfahrungen und Hilfen fir weiterhin gute personli-
che Entwicklung, den Professoren und Professorinnen padagogischen Ethos und Exzel-
lenz in Forschung und Lehre.
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Gunther Bergmann

Kompetenzmanagement in mittelstdndischen Unterneh-
men — mit und ohne Kompetenzmodell



Beitrage der Hochschule Pforzheim Nr. 151 27

Zusammenfassung

Strategisches Kompetenzmanagement geht von den Unternehmensstrategien aus. Dieser An-
spruch wird sowohl in Literatur als auch von vielen GroBunternehmen formuliert. Tats&chlich aber
fihren viele von Unternehmen genutzte Kompetenzmodelle zu langen Listen von erforderlichen
Kompetenzen bzw. Soll-Anforderungen, denen eine noch gré3ere Anzahl von individuellen Liicken
(Ist-Profil) bei den einzelnen Mitarbeitern gegeniibersteht. Der strategische Bezug der MalRhahmen
ist meist nicht zu erkennen. Kompetenzmanagement wird zu einem Papiertiger. Vor allem mittel-
stéandische Unternehmen scheuen zu Recht den immensen Aufwand fiir die Entwicklung von Kom-
petenzmodellen. Ein alternativer Ansatz besteht in der Konkretisierung der strategischen Ziele fur
Gruppen von Mitarbeitern (Job Families) und einer daraus abgeleiteten Bestimmung der erforderli-
chen Kernkompetenzen als Grundlage der Kompetenzentwicklung. Dies erfordert nicht zwangslau-
fig die Entwicklung von Kompetenzmodellen, kann diese aber in bestimmten Fallen durchaus ein-
schlieRen.
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2 Gunther Bergmann: Kompetenzmanagement in mittelstandi-
schen Unternehmen — mit und ohne Kompetenzmodell

2.1 Basis des strategischen Kompetenzmanagements

Im Grunde handelt es sich bei dem Begriff ,strategisches Kompetenzmanagement* um
eine Tautologie. Kompetenzmanagement sollte aus der Perspektive eines Unternehmens
immer strategisch angelegt sein. Andererseits dominiert in der wissenschaftlichen Literatur
ein individuum-bezogener Kompetenzbegriff (Fach-, Methoden-, soziale, personale Kom-
petenzen). Dies erklart sich aus der pa&dagogischen Tradition dieser Begriffsbildung als
auch aus dem verbreiteten Fokus auf Kompetenzmessung bzw. Kompetenzdiagnostik
(z.B. Erpenbeck & von Rosenstiel, 2007; Heyse, 2009). Aber auch in Unternehmen wird
nicht selten der Fokus auf individuelle Kompetenzprofile mit Ist- und Soll-Auspragungen
gelegt, welche mit einer nachfolgenden ,Qualifizierung” beantwortet werden (z.B. Cohrs,
2009). Betrachtet man die unternehmensweit giltigen Kompetenzmodelle grof3er Unter-
nehmen, so gleichen sich diese in hohem Mal3e; allenfalls ist die Gruppierung der Kompe-
tenzmerkmale in den Kompetenzmodellen unterschiedlich (vgl. Erpenbeck, von Rosenstiel
& Grote, 2013). Diese hohe Ubereinstimmung ist plausibel, da z.B. fur Fiihrungskompe-
tenz kaum unternehmensspezifisch unterschiedliche Kompetenzmerkmale zu erwarten
sind. Bei einem breiten Geltungsbereich fir alle qualifizierten Mitarbeiter verweist dies an-
dererseits darauf, dass ein unternehmensweit generalisiertes Kompetenzmodell selten in
der Lage ist, unternehmensspezifische strategische Ziele abzubilden.

Kompetenzmanagement geht von den Unternehmenszielen aus
—und kehrt nicht wieder dorthin zurtick.

Gerade ein strategisches Kompetenzmanagement sollte jedoch — wenn diese Begriffsbil-
dung Uberhaupt sinnvoll ist — eng an die strategischen Ziele eines Unternehmens gebun-
den sein und damit die Erreichung dieser Ziele entscheidend und nachweisbar fordern. Auf
eine Einschrankung sei hingewiesen: Dieses Verstandnis von Kompetenzmanagement
beansprucht nicht, die gesamte Bandbreite der Personalentwicklung abzubilden. L&anger-
fristige Forderprogramme fir Fach- und Fuhrungsnachwuchskrafte beispielsweise sind
individuum-orientierte PE-MalBhahmen und kénnen bzw. miissen als solche nicht aus ei-
nem strategischen Kompetenzmanagement abgeleitet werden. Trotzdem sind solche Pro-
gramme sinnvoll und notwendig. Ahnliches gilt fir MaRnahmen, die unter dem Begriff Ta-
lent-Management diskutiert werden.

2.2 Kritik des Defizitansatzes in der Personal- und Kompetenzentwicklung

Lange bevor der Begriff des Kompetenzmanagements modern wurde, unternahmen ver-
schiedene Autoren den Versuch, Personalentwicklung strategisch zu positionieren und
damit aus der Rolle eines Veranstalters von WeiterbildungsmalRnahmen zu lésen. Neu-
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berger (1991; S. 13) unterschied Person-Entwicklung (im Sinne von klassischer Weiterbil-
dung und Qualifizierung) von Teamentwicklung (gruppenbezogene PE-MalRnahmen) und
Organisationsentwicklung (strategischer Bezug). Alle drei Bereiche zahlen zu dem Aufga-
benbereich der Personalentwicklung, nicht nur die individuum-orientierte Personalentwick-
lung (vgl. auch Becker, 2013).

Person-
Entwicklung
(Weiterbildung)
(Qualifizierung)

\Personalentwicklung

Team-
Entwicklung

Organisations-
Entwicklung

Abb. 1: nach Neuberger, 1991, S. 13. MalRnahmen auf Basis einer individualdia-gnostischen Vor-
gehensweise sind als Person-Entwicklung gefasst. Dass es auch um Gruppen- und Organisations-
entwicklungs-Aspekte gehen sollte, scheint in traditionellen Kompetenzmanagement-Systemen auf
Basis von universellen Kompetenzmodellen nicht mehr auf.

Bereits Stiefel (1989, S. 3) kritisierte polemisch den einer individuum-orientierten Perso-
nalentwicklung zugrunde liegenden Bedarfsbegriff: ,Vielen Weiterbildungsabteilungen
hangt im Unternehmen das Image der "Verarztung von FulRkranken™ an. Ursachlich dafir
ist ... nicht zuletzt auch die Verwendung eines Bedarfsbegriffs, der von einer Defizitsituati-
on beim einzelnen Mitarbeiter ausgeht, die sich dann in entsprechenden Trainings und
Entwicklungsprojekten niederschlagen.”

Diese Kiritik ist nachvollziehbar (vgl. Bergmann, 2012). Der sogenannte Soll-Ist Vergleich
(,Lucken* zwischen Anforderdungs- und Eignungsprofil) entspricht einem defizit-
orientierten und nicht einem potenzial-orientierten Ansatz in der Personalentwicklung. Der
defizit-orientierte Bedarfsbegriff ist aus logischer und aus pragmatischer Sicht kritisch. Die
Logik, dass denjenigen Mitarbeitern mit den grof3ten Liicken die umfangreichste Investition
an PE-MaRRhahmen zukommt und diejenigen mit wenigen oder keinen Liicken keine Ent-
wicklung — dieser Gedanke ist nicht nachvollziehbar. Pragmatisch spricht gegen den defi-
zit-orientierten Ansatz die mangelnde Akzeptanz bei den Mitarbeitern, denen aufgrund
dessen Weiterbildungsmalinahmen nahegelegt werden; und vor allem eine wirtschatftliche
Betrachtung der PE-Mdglichkeiten in einem Unternehmen. Bei einer immer zu erwarten-
den Vielzahl von ,Defiziten®, die in Abhangigkeit vom Umfang des zugrunde gelegten
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Kompetenzmodells exponentiell ansteigen, ist kaum eine Personalentwicklung in der Lage,
alle diese Lucken zu schliel3en — und muss dies auch nicht tun!

Unkritisch ist ein defizit-orientierter Ansatz bei fachlichen Weiterbildungen, bei denen es
fur Mitarbeiter und ihre Fihrungskréfte offensichtlich ist, dass bei z.B. nicht ausreichenden
Kenntnissen in einem EDV-System selbstverstandlich eine Schulung erfolgen sollte. Fir
solche individuellen fachlichen Licken benétigt man jedoch kein unternehmensweites
Kompetenzmanagement-System. Die Steuerung durch den Vorgesetzten - im Rahmen
eines Mitarbeitergesprachs - ist ausreichend (was z.T. in Unternehmen anders gesehen
wird). Zutreffender Weise stehen die Gberfachlichen Kompetenzen bei einem Kompetenz-
management im Vordergrund, da hier ein groRer Handlungsbedarf erkannt wird und ande-
rerseits die Umsetzung passender PE-MalRnhahmen nicht banal ist. Insbesondere wenn
von einem Strategiebezug ausgegangen wird, kommt man mit Standardseminaren fir ein-
zelne Mitarbeiter nicht weiter, Die Unterstiitzung der strategischen Ziele des Unterneh-
mens wird so nicht erreicht.

Sozialkompetenz

Methodenkompeten

Flihrungskompetenz

Fachkompetenz Unternehmerische Kompetenz

Abb. 2: Quelle: N.N., ein reales Fallbeispiel aus einem grof3en mittelstandischen Unternehmen auf
Basis eines unternehmensweiten Kompetenzmodells mit Soll-Ist-Vergleich. Die Prozentzahlen ge-
ben die ,Licken” an, also den Qualifizierungsbedarf in den jeweiligen Kompetenzfeldern, hier fur
einen Unternehmensbereich mit 300 Mitarbeitern. Insgesamt wurden rund 800 (!) ,Licken” identifi-
ziert. Man kann sich vorstellen, wie viele Jahre es gedauert haben mag, all diese Liicken zu schlie-
Ren, wenn denn dies Uberhaupt geschehen ist. Interessant ist andererseits, dass sich nur 12% der
Licken auf fachliche Kompetenzen beziehen.

Die Rolle der Personalentwicklung bei vielen auf Kompetenzmodellen basierenden Kom-
petenzmanagement-Systemen reduziert sich darauf, als Anbieter von Weiterbildungsse-
minaren zu fungieren. Der ,Bedarf* wird aus den Auswertungen der Mitarbeitergesprache
summarisch zusammen getragen. Ob beispielsweise ein Kommunikationstraining den
wirklichen Bedarf unter dem Gesichtspunkt der strategischen Ziele des Unternehmens zu
treffen in der Lage ist, kann bezweifelt werden. AuRerdem werden aufgrund des Kompe-
tenzmodells und des Verfahrens so zahlreiche ,Licken” festgestellt, dass eine Bearbei-
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tung durch Personalentwicklung oder Weiterbildung von vornherein ausgeschlossen er-
scheint. Welche Licken sollen geschlossen werden und welche nicht? Eine Priorisierung
liegt in der oft willkirlichen Entscheidung des Vorgesetzten oder des Mitarbeiters selbst
(was keinesfalls einen Fortschritt darstellt). Schlussendlich generiert Personalentwicklung
ein Weiterbildungsprogramm, bei dem sich Mitarbeiter zu Seminaren individuell oder nach
Absprache mit dem Vorgesetzten anmelden kdnnen. Es entsteht eine angebots- oder bes-
tenfalls nachfrage-orientierte PE-Konzeption, welche eigentlich seit 25 Jahren tiberwunden
sein sollte.

Um es nochmals zu betonen: Im Folgenden geht es nicht um eine Ableitung aller PE-
MalRnahmen aus der Unternehmensstrategie, sondern um Kompetenzentwicklung als
Teilbereich der notwendigen PE-Aktivitaten. Andere sinnvolle und z.T. hochwirksame PE-
MalRnahmen - wie z.B. Coaching, Action Learning oder Elemente der Fihrungskrafte-
Entwicklung - lassen sich nicht zwingend aus strategischen Zielen ableiten, welche oft
kurz- bis mittelfristige Perspektiven haben und auch haben miissen.

Lucken im traditionellen Kompetenzmanagement
Strategieentwicklung Kompetenzentwicklung
[ | Traditionelles Kompetenzmanagement
Unternehmens Strategische Identifikation Kompetenz- Soll-Ist-
-ziele und Ziele fiir é von é Entwicklung Vergleich;
-strategien einzelne Job Families aufgrund individuelle
——————————————————— p| Geschifts-  |p P| der strate- D| »Qualifikations-
in Hinblick bzw. Ggf. gischen Ziele licken®
auf die Funktions- Entwicklung fur
Geschafts- bereiche von Kompetenz- Job Families
politik modellen
| ¢
T v *
MaBnahmen MaBnahmen
Dieser Zusammenhang | :i(er ¢ ger I'Ind'v"
ist entscheidend 7| Rompetenz- ueflen
é én entwicklung Personal-
/[ entwicklung
| Strategische Personalentwicklung mutiert zu einer nachfrage-orientierten PE ‘

© Bergmann, 2012

Abb. 3: ,Licken" im traditionellen Kompetenzmanagement. Die ,Blitze* markieren die kritischen
Schnittstellen eines traditionellen Kompetenzmanagement-Systems auf Basis eines unterneh-
mensweiten Kompetenzmodells. Die Sinnhaftigkeit eines Systems muss sich letztendlich daran
beweisen, dass die abgeleiteten PE-Malinahmen in einer sichtbaren Beziehung zu den strategi-
schen Zielen einzelner Geschéftsbereiche stehen. Dies wird erreicht durch den Zwischenschritt
.Kompetenzentwicklung aufgrund der strategischen Ziele fur Job Families" (stark umrahmter Kas-
ten), was Ublicher Weise bei traditionellen Kompetenzmodellen nicht der Fall ist. Strategieentwick-
lung und Kompetenzentwicklung werden nur so eng verzahnt.
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2.3 Alternative Vorgehensweisen eines Kompetenzmanagements

Die Uberlegungen zu alternativen Vorgehensweisen des Kompetenzmanagements setzen
eine Loslosung von der individualdiagnostischen Perspektive voraus. Eine auch in der
Praxis geteilte Definition von Kompetenz stammt von North & Reinhardt (2005, S. 29),
nach der Anforderungen an eine Person oder Gruppe gerichtet werden. Dieser zweite Ge-
sichtspunkt, an eine Gruppe von Personen gerichtete Anforderungen, findet sich selten in
Kompetenzmanagementsystemen, steht hingegen fir die folgenden Ausfihrungen im Mit-
telpunkt.

AulBerdem liegt der Fokus auf der ,unternehmensbezogenen Sicht der Ressourcen und
Kernkompetenzen“ (North & Reinhardt, 2005, S. 17), nicht auf der ,mitarbeiterbezogenen
Sicht®. Die Leitfrage fur ein Kompetenzmanagement im Unternehmen lautet also nicht:
Welche Kompetenzen hat der Mitarbeiter? Sondern: Welche (Kern-) Kompetenzen ben6-
tigt das Unternehmen? Leitgedanke ist, wie die strategische Orientierung in einem Kompe-
tenzmanagement-System umgesetzt werden kann. Die Unternehmensziele und -strategien
bilden notwendiger Weise den Ausgangspunkt des Kompetenzmanagements.

2.3.1 Ablauf eines strategischen Kompetenzmanagements (1): Strategien fir Ge-
schafts- oder Funktionsbereiche

Vor allem in groRen Konzernunternehmen weisen die vertffentlichten strategischen und
unternehmenspolitisch gepragten Ziele einen hohen Abstraktionsgrad auf. Auf dieser Ba-
sis sind die strategischen Ziele einzelner Geschéftsbereiche oder einzelner betrieblicher
Funktionen abzuleiten und zu konkretisieren. Dieser Schritt basiert meist nicht auf verof-
fentlichten Dokumenten. Gerade in mittelstdndischen Unternehmen ist er haufig nicht
kommuniziert (obwonhl fir ein funktionierendes Unternehmen selbstredend vorhanden) und
spiegelt sich nur in den Zielvereinbarungen von Bereichsleitern wider. In den meisten in
der Praxis vorfindlichen Situationen ist es notwendig, eine Konkretisierung der Bereichs-
ziele gemeinsam mit der Fuhrungsmannschaft eines Bereichs vorzunehmen. Der Nutzen
kommunizierter strategischer Ziele liegt dabei nicht nur im Kompetenzmanagement. Diese
Ableitung der strategischen Ziele und Handlungsnotwendigkeiten auf Bereichsebene ori-
entiert sich an der Geschéftspolitik des Unternehmens hinsichtlich seiner kurz- und mittel-
fristigen Ziele.

Der Prozess der strategischen Zielbestimmung kann in Form von moderierten Workshops
mit den betroffenen Fiuhrungskraften von Geschafts- oder Funktionsbereichen stattfinden.
Die sich unmittelbar anschlieRende Fragestellung in einem solchen Workshop lautet: Wel-
che Kernkompetenzen werden bendtigt, um diese strategischen Ziele zu erreichen? Es
findet eine Fokussierung auf die aus Unternehmenssicht notwendige Kompetenzentwick-
lung statt. Dies geschieht in einer Form, in der das Commitment der budget-
verantwortlichen Fihrungskrafte sichergestellt ist. Die Flhrungskrafte selbst entscheiden
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und bestimmen die Handlungsnotwendigkeiten der Kompetenzentwicklung, nicht ein ,Sys-
tem“ von Kompetenzmodellen und Kompetenzliicken.

2.3.2 Ablauf eines strategischen Kompetenzmanagements (2): Der Job Family-
Ansatz

Nach Bestimmung der notwendigen Kernkompetenzen fir Geschéfts- oder Funktionsbe-
reiche werden die Zielgruppen der Kompetenzentwicklung definiert. Naheliegender Weise
ist eine Kernkompetenz fur Mitarbeiter im Vertrieb anders zu bestimmen als fur Mitarbeiter
in der Entwicklung. Fir diese Form der Zielgruppendefinition ist die Konzeption der ,Job
Families* hilfreich. Es handelt sich dabei um eine Gruppe von Mitarbeitern in gleichartigen
Funktionen, meist mit einem &ahnlichen Qualifikationsniveau. Ziel ist die Reduzierung von
Komplexitat und individueller Aufgabendifferenzierung. Das Konzept der Job Family wurde
nicht nur im Kontext des Kompetenzmanagements diskutiert, sondern auch als sinnvolles
Verfahren des Personalmanagements generell, z.B. um das obsolete System der Stellen-
beschreibungen zu vereinfachen, wenn nicht gar zu ersetzen.

Der Begriff und die Idee der Job Family ist im Personalmanagement deutscher Unterneh-
men noch nicht weit verbreitet. Becker (2009, 2013, S. 435-481) spricht in einem gleichen
Zusammenhang von ,Stellenbiindeln”, um gleiche und ahnliche Tatigkeitsfelder zusam-
menzufassen und ,erfolgskritische Tatigkeitskerne* zu identifizieren. ,Erfolgskritisch* be-
deutet in diesem Zusammenhang zu Kompetenzmanagement auch folgendes: Keines-
wegs muss jeder Mitarbeiter entsprechend seiner Einordnung in die Linienorganisation
einer Job Family zugeordnet werden. Die Anzahl der gebildeten Job Families ist aus
pragmatischen Grinden eher begrenzt. Mal3stab ist hierbei der ,Erfolgsbeitrag”. Hilfreich
hierfir kann eine Anlehnung an die Geschéaftsprozessanalyse sein, indem man sich an
Kernprozessen in der Leistungserstellung eines Unternehmens orientiert. Damit riicken
z.B. alle Funktionen (Job Families) mit direktem Kundenkontakt in den Vordergrund.

Der Nutzen fir ein strategisches Kompetenzmanagement ist naheliegend. Die fur das Er-
reichen der strategischen Ziele notwendigen Kernkompetenzen kdnnen fir Job Families in
einem Bereich konkretisiert werden. Als Beispiel: Die Verbesserung der Responsezeit auf
Kundenanfragen (Ziel) bedeutet fiur den VertriebsauR3endienst etwas anderes als fir den
Vertriebsinnendienst bis hin zur telefonischen Auftragsannahme. Welche Mal3hahmen
unter dieser Zielstellung tatsachlich zielfihrend sind, kann mit Fuhrungskréaften (evtl. in
Workshops, abhéngig von der hierarchischen Differenzierung) besprochen werden. Das
interessante daran ist, dass sowohl MaRnhahmen der Organisationsentwicklung, als auch
Mafnahmen flir Gruppen von Mitarbeitern gemeinsam (Kompetenzentwicklung), als auch
- letztlich - individuelle PE-MalRnahmen abgeleitet werden kénnen.
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2.3.3 Ablauf eines strategischen Kompetenzmanagements (3): Mit oder ohne Kom-
petenzmodell?

Kompetenzmodelle sind in einer solchen Systematik dann sinnvoll, wenn sie sich auf eine
oder mehrere abgrenzbare Job Families beziehen. Der erhebliche Aufwand fir die Ent-
wicklung eines Kompetenzmodells rechtfertigt sich dann, wenn die Job Family als Ziel-
gruppe (1) quantitativ umfangreich (mehrere hundert Mitarbeiter umfassend) und (2) er-
folgskritisch fUr das Erreichen der Unternehmensziele ist. Beispiel: Fir die Gruppe der
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte im Service von Autohdusern eines grof3en deutschen Au-
tomobilherstellers wurde ein funktionsspezifisches Kompetenzmodell entwickelt, welches
die fur das Erreichen der strategischen Ziele notwendigen Kernkompetenzen formuliert.
Der Akzeptanzvorteil besteht u.a. darin, dass die den Kompetenzbereichen hinterlegten
beobachtbaren Kompetenzmerkmale (Verhaltensanker) konkret, d.h. nahe an der Téatigkeit
und somit gut nachvollziehbar formuliert werden kénnen. Die Definition eines ,Soll“ Aus-
pragungsgrades obliegt dem einzelnen Autohaus, welches in Abhangigkeit von seiner
Struktur (z.B. der hierarchischen Differenzierung) unterschiedliche Schwerpunkte setzen
kann.

Fur viele mittelstandische Unternehmen ist die Entwicklung von Kompetenzmodellen da-
her nicht relevant, weil die Anzahl der Mitarbeiter in einer jeweiligen Job Family den Auf-
wand nicht rechtfertigt. Das beschriebene Verfahren bietet jedoch fir mittelstandische Un-
ternehmen den Vorteil, dass kein unternehmensweites Kompetenzmodell entwickelt wer-
den muss. Die Konkretisierung der Bereichsziele fur eine jeweilige Funktionsgruppe (Job
Family) - z.B. innerhalb von drei bis vier Bereichs-Workshops - bietet einen pragmatischen
Hebel zur Kompetenzentwicklung ochne umfangreichen Papier- oder Systemaufwand. Ge-
rade mittelstandische Unternehmen kénnen die Professionalisierung ihrer Mitarbeiter wirk-
sam unterstutzen, indem sie sich auf die strategisch wichtigen Handlungsfelder bei der
Kompetenz- und Personalentwicklung konzentrieren.

2.4 Grenzen des strategischen Kompetenzmanagements

Die beschriebene Systematik eines Kompetenzmanagementprozesses ersetzt nicht die
systematische Personalentwicklung im Unternehmen. Die individuelle Entwicklung von
Fach- und Fiahrungskraften, z.B. durch Coaching oder Mentoring, die Potenzialeinschat-
zung in der Fuhrungskrafteentwicklung mittels eignungsdiagnostischer Verfahren, die Mit-
arbeiterférderung aufRerhalb des Fach- und Fihrungskréaftebereichs, die stellenbezogene
fachliche Weiterbildung, die betriebliche Ausbildung, Demographie-MalRhahmen, Trainee-
programme, u.v.m. stellen unabhangig hiervon wesentliche Aufgaben der Personalent-
wicklung. Allerdings wird strategische Kompetenzentwicklung zu einem Kernprozess in-
nerhalb des Personalmanagements, auf den sich ein groRer Anteil der PE-Aktivitaten (und
damit der PE-Investitionen) konzentriert.
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Eine Einstufung (Grading) einzelner Personen hinsichtlich ihrer personlichen Kompeten-
zen ist nicht beabsichtigt. Es handelt sich nicht um ein Mitarbeiterbeurteilungssystem. Da-
mit ist auch keine hiervon abhangige Gehaltsbemessung moglich und sinnvoll. Es ist da-
rauf zu achten, dass mit einem System nicht unterschiedliche und ggf. widersprichliche
personalpolitische Ziele bedient werden kdnnen. Strategisches Kompetenzmanagement ist
kein ,one fits for all“-Ansatz. Allerdings kann eine in einem Kompetenzmodell gefasste
Systematik andere Instrumente durchaus ,inspirieren®. Unterschiedliche Personal- und PE-
Instrumente durfen nicht in Widerspruch zueinander treten. Auch dies stellt ein Merkmal
systematischer Personalentwicklung dar.

Ob oder wie die MalRnhahmen der Kompetenzentwicklung in einem Personalinformations-
system erfasst werden, ist eine nachgelagerte Frage. Dies wird im Falle von zielgruppen-
spezifischen Workshops oder Multiplikatorentrainings nicht leicht zu beantworten sein.
Aber warum sollen gruppenspezifische Mallhahmen wie Workshops nicht auch in einer
individuellen Qualifikationsmatrix erfasst werden? Jedenfalls gilt: Das EDV-System darf
nicht den Inhalt bestimmen. Alle Malinahmen einer individuum-orientierten PE unterzuord-
nen, weil man nur eine solche erfassen und dokumentieren kann, darf nicht die Losung
sein.

Damit ergibt sich auch ein (strittiger) Nutzen fur ein traditionelles Qualititsmanagement
nach ISO. Das ISO-System ist hinsichtlich der geforderten ,Qualifikationsmatrizen* auf
dem Stand eines ,betrieblichen Bildungswesens"” vor 30 Jahren. Aber: Es ist auch fur das
Auditierungsverfahren durchaus méglich, auf Basis des Job Family-Ansatzes vorzugehen.
Ein solches, strategisch orientiertes Verfahren wurde im Rahmen von ISO-Audits durchaus
gewdrdigt und anerkannt, denn die durchgangige Systematik beeindruckt auch Auditoren.
Es sei allerdings darauf hingewiesen, dass andere TQM-Systeme - wie das der European
Foundation for Quality Management (EFQM) - die hier gefasste Systematik des Kompe-
tenzmanagements stark unterstiitzen bzw. sogar fordern.
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Zusammenfassung

In der Wirtschaft gibt es einen Megatrend zum nachhaltigen betrieblichen Handeln, an den sich
Unternehmen anpassen missen, wenn sie langfristig Uberleben wollen. Ein Prinzip, welches durch
die Kontingenztheorie beschrieben wird. Zusammen mit der Kritik an dem Business Partner Modell,
welches zu sehr auf Okonomie fokussiert, ergibt sich daraus die neue Rolle des HRM, welche dem
gesamten Unternehmen dabei hilft, sich nachhaltig zu positionieren. Ziel des Forschungsvorhabens
“FHprofUnt2012: Beyond Business Partner: Die neue Rolle des HRM durch Nachhaltigkeit im Un-
ternehmen — nHRM?” ist es, auf Basis theoretischer Uberlegungen, diese neue Rolle in der betriebli-
chen Praxis zu definieren. Hierzu sollen Fragen beantwortet werden, (1) wie sich die betriebliche
HR Funktion positionieren muss, um selbst nachhaltig zu sein, (2) wie sie andere Abteilungen darin
unterstitzen kann, sich selbst nachhaltig auszurichten und (3) welche Rolle die HR Funktion darin
spielen kann, eine Integration im Unternehmen durch gemeinsamen Nachhaltigkeitsfokus zu erzeu-
gen. Zudem werden Faktoren betrachtet, die einen Effekt auf diese HRM-Rolle haben sowie Fakto-
ren, die von ihr beeinflusst werden. Mit Hilfe empirischer Methoden sollen Nachhaltigkeitsfaktoren
identifiziert, Kausalitaten erfasst und so konkrete Handlungsempfehlungen abgeleitet werden, die
Unternehmen dabei helfen, inr HRM neu zu strukturieren und sich als gesamtes Unternehmen
nachhaltig aufzustellen.
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3 Cathrin Eireiner / Stephan Fischer: Nachhaltiges HRM in der
Unternehmenspraxis: Erste Erkenntnisse einer explorativen
Studie

3.1 Einleitung

Das Institut fir Personalforschung im Human Resources Competence Center (HRCC)
forscht seit zwei Jahren zum Thema ,,Beyond Business Partner — Die neue Rolle des HRM
durch Nachhaltigkeit in Unternenmen“!. Hierbei geht es um die Frage, wie sich das Human
Resources Management (HRM) zuklnftig in Unternehmen aufstellen muss, um Gber den
HR Business Partner hinaus zu wachsen und gleichzeitig dem Anspruch des nachhaltigen
Handelns gerecht zu werden. Diese Frage sollte sich jede moderne Personalabteilung
stellen, wenn sie auch in Zukunft zum langfristigen Erfolg des Unternehmens beitragen
will.

3.2 Die Entwicklung des HRM in Theorie und Praxis

Das HRM hat in seiner Historie schon viele Entwicklungen erfahren: Beginnend mit reiner
Verwaltung tiber Humanisierung und Okonomisierung hin zu einer Neustrukturierung mit
zunachst zunehmend strategischem und dann letztlich klar unternehmerischem Fokus. Im
HR Business Partner Modell von Ulrich (1997) fand die Entwicklung ihren vorlaufigen Ho-
hepunkt, die durch die Verédnderung der Blickrichtung von auf3en nach innen (Ulrich 2012)
von Ulrich selbst noch einmal gescharft wurde. In jingerer Zeit wird jedoch deutlich, dass
das HRM wieder an einem Punkt angelangt ist, an dem es sich weiterentwickeln muss
(Kramar, 2014). Unternehmen, die das Konzept des HR Business Partners implementiert
haben, stellen fest, dass eine zu einseitige Fokussierung auf die Okonomie eine zu enge
Definition der Personalarbeit darstellt, die zumindest das angestammte Themengebiet von
HR als internen Anwalt der Belegschaft zu wenig bericksichtigt. Zudem stehen aktuell
weitere Diskussionen zu Fragen des dkonomischen Nutzens. Personalabteilungen mus-
sen dabei den Spagat bewaltigen, intern mit steigender Komplexitat umzugehen, anderer-
seits aber so wenig Komplexitat wie moglich zu schaffen, um wiederum kostengunstig und
effizient zu sein. Sonst missen sie im extremen Fall um ihre Existenz bangen, wenn es mit
Outsourcing gegebenenfalls eine gunstigere Alternative gibt. Auch treten je nach Branche
weitere Themen, wie z.B. unklare Rollendefinitionen des Business Partners in den Vorder-
grund, mit denen die internen HR Mitarbeiter zunehmend konfrontiert werden.

Zu den bisherigen Themen, mit denen sich das HRM beschaftigen muss, kommt in den
letzten Jahren ein neuer Trend hinzu: Nachhaltigkeit. Der Harvard Business Manager hat
Nachhaltigkeit sogar zum Megatrend erklart (Lubin & Esty, 2010). Diese Einschéatzung teilt
auch Hauff (2010), der ehemalige Vorsitzende des Rates fiir nachhaltige Entwicklung, fir

! Das Projekt wird von BMBF mit dem Férdernummer 03FH092PX2 finanziert.
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den Nachhaltigkeit fur Unternehmen das herausforderndste Thema des Jahrhunderts ist,
bei dem diese aber erst ganz am Anfang stehen. Tatsachlich lassen sich in den letzten
Jahren vermehrt Arbeiten finden, die sich mit dem Thema Nachhaltigkeit im Zusammen-
hang mit HRM (nHRM) befassen (Boudreau & Ramstad, 2005; Ehnert, 2008; Eisenstat,
1996; Gloet, 2006; Harmon, Fairfield & Wirtenberg, 2010; Jabbour & Santos, 2008;
Vickers, 2005; Wilkinson, Hill & Gollan, 2001; Zaugg, 2009). Damit wir in naher Zukunft
verstarkt Anséatze eines nHRM in der betrieblichen Praxis beobachten kénnen, muss der
Begriff jedoch aus der Ecke der Bedeutungslosigkeit und Inhaltsleere herauskommen.
Problematisch an diesem Anspruch ist, dass es bisher keine allgemein anerkannte Defini-
tion von Nachhaltigkeit gibt.

3.3 Das Konzept von Nachhaltigkeit

Der Begriff ,nachhaltig” wird gerne u.a. synonym fur langfristig”, ,strategisch” oder auch
Lerfolgreich” verwendet. In der eigentlichen Bedeutung meint Nachhaltigkeit, dass ,heutige
Bedurfnisse auf eine Art und Weise zu befriedigen seien, welche die Uberlebensfahigkeit
zukUnftiger Generationen nicht einschranken” (Hauff, 1987). Dies baut auf dem Verstand-
nis von Nachhaltigkeit auf, dass Okologische, 6konomische und soziale Ziele im Einklang
stehen, was haufig auch als ,triple bottom line" (TBL) bezeichnet wird (vgl. Savitz & We-
ber, 2006; Zaugg, 2009). Betrachtet man den Nachhaltigkeitsbegriff auf der Basis der TBL,
so ist eine MaRnhahme dann nicht als nachhaltig zu bezeichnen, wenn mit ihr nur ein Be-
reich (sozial, 6kologisch oder 6konomisch) erfillt wird. Erganzt wird die Perspektive der
TBL durch den Gedanken des Ressourcenerhaltes, bei dem das Verhaltnis von Ressour-
cenverbrauch zu Ressourcennachschub ausgeglichen sein muss (Muller-Christ, 2014).

Zwar ist diese Basis ein erster Schritt in Richtung einer Nachhaltigkeits-Definition, jedoch
lasst sie noch viel Spielraum. Um unseren Anspriichen einer Definition zu geniigen, unter-
scheiden wir zwischen Nachhaltigkeit erster und zweiter Ordnung: Wird mit einer Malf3-
nahme eine Uberschneidung von zwei Bereichen erzielt (ertraglich, gerecht, lebensfahig),
so kann dies als eine der drei Varianten der Nachhaltigkeit 2. Ordnung bezeichnen wer-
den. Die Nachhaltigkeit einer MalRnahme 1. Ordnung besteht nur, wenn durch diese alle
drei Ziele, also sowohl soziale, 6kologische als auch 6konomische Ziele adressiert (vgl.
Abbildung 1) und diese ressourcenerhaltend ausgerichtet ist. Voraussetzung ist in beiden
Féallen, dass es in allen drei Bereichen eine Grundpramisse des Ressourcenerhalts geben
muss.
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Abbildung 1: Die ,triple bottom line* (TBL) der Nachhaltigkeit
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1. Ordnung
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Der Begriff Nachhaltigkeit Uberschneidet sich mit dem bekannten Konzept der Corporate
Social Responsibility (CSR). CSR ist das Konzept, ,das den Unternehmen als Grundlage
dient, auf freiwilliger Basis soziale Belange und Umweltbelange in ihre Unternehmensté-
tigkeit und in die Wechselbeziehungen mit den Stakeholdern zu integrieren” (Europaische
Kommission, 2001). Dabei variiert die Auffassung, in welchem Verhaltnis Nachhaltigkeit
und CSR stehen. In unserem Verstandnis ist Nachhaltigkeit der Ubergeordnete Begriff, der
CSR als sozialen Fokus der TBL mit einschlief3t.

3.4 Nachhaltiges HRM

Um die so definierte Nachhaltigkeit fest in der Unternehmensstrategie zu verankern, be-
darf es einer gut durchdachten Strategie. Ein wichtiger Gesichtspunkt bei der Diskussion
Uber die Implementierung von Nachhaltigkeitsstrategien ist, dass verschiedene Unterneh-
mensbereiche angesprochen und involviert sein missen. Hier kann das HRM eine wichti-
ge Rolle spielen, da es ein strategischer Partner der Unternehmensfiuhrung sein méchte
und so eine wichtige Funktion im Umgang mit organisationalen Verdnderungen einnehmen
will (Vosburgh, 2007; Wirtenberg, Harmon, Russell & Fairfield, 2007; Zaugg, 2009). Laut
Vickers (2005) besitzt HRM somit das grofdte Potenzial, die Voraussetzungen fir Nachhal-
tigkeit im unternehmerischen Bereich zu implementieren. Boudreau und Ramstad (2005)
weisen ebenfalls darauf hin, dass die Férderung von organisationaler Nachhaltigkeit das
aktuelle Paradigma des HRM darstellt. Diese Sichtweise wird durch Uberzeugungen und
Befunde verschiedener Autoren untermauert, die festgestellt haben, dass Organisationen
bei ihrer nachhaltigen Ausrichtung durch HRM unterstitzt werden (Brockett, 2010; Harmon
et al., 2010; Jabbour & Santos, 2008; Lockwood, 2004; World Business Council of
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Sustainable Development [WBCSD], 2005). Eisenstat (1996) ist ebenfalls der Meinung,
dass HRM eine zentrale Rolle in Unternehmen spielt und die Einbringung von nachhalti-
gen Aspekten in den verschiedenen Beziehungen inner- und auf3erhalb der Organisation
anstof3en kann. In Bezug auf nachhaltige Entwicklungen im HRM findet man in der Litera-
tur zwar bereits erste Konzepte, jedoch sind diese zu breit aufgestellt. Es fehlt an konkre-
ten Vorschlagen und praktischen Implikationen, um einem Unternehmen auf dem Weg zur
Nachhaltigkeit zu helfen (Jabbour & Santos, 2008). Zudem mangelt es an empirischen
Befunden, die die bisher angestellten Vermutungen Gber mdgliche Zusammenhénge be-
lastbar belegen. Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass es noch an fundierten und
umfassenden Studien und Konzepten fur ein HRM fehlt, welches die gesamte Organisati-
on in ihrer Ausrichtung auf Nachhaltigkeit untersttitzt.

Auch in der Praxis ist das Thema Nachhaltigkeit, welches vom HRM vorangetrieben wird,
noch nicht weit verbreitet. In den letzten Jahren lasst sich jedoch das Aufkommen von sog.
Chief Sustainability Officers (CSO) feststellen, auch wenn sie haufig andere Bezeichnun-
gen haben. In einer Studie aus 2008 von der Hudson Gain Corporation wurde festgestellt,
dass von 1241 Unternehmen, die in den Listen der Fortune 500, FT Global 500 oder der
Forbes Largest Private Companies list auftauchen, weniger als die Halfte eine Fluhrungs-
kraft nennen, die mindestens zum Teil fir Nachhaltigkeit und Umweltaspekte verantwort-
lich ist. Des Weiteren werden nur bei 191 Fuhrungskraften diese Verantwortlichkeiten ex-
plizit in ihrer Stellenbezeichnung erwahnt.

Insgesamt ist auffallig, dass die Position eines CSOs nicht klar definiert ist. Es wird v.a. in
Zeitungsartikeln o.a. beschrieben, was diese Personen tun — eine Vorstellung von ihrem
vollen Tatigkeitsfeld bleibt jedoch oft unklar. In der Studie von Hudson Gain Corp. (2008)
wurden 214 Fuhrungskréafte mit Hauptverantwortung fiir Nachhaltigkeit bewertet und mit 61
von ihnen Interviews gefiihrt. Dabei kam heraus, dass in vielen Unternehmen bestehende
Mitarbeiter, die ein Interesse an der Thematik und einen guten Ruf haben, mit Fragen der
Nachhaltigkeit betraut wurden. Seltener wurde eine Person als Nachhaltigkeitsexperte fur
die Position des CSO eingestellt, welche die Nachhaltigkeitsstrategien festlegt, Ressour-
cen verteilt und das Engagement in der Firma forciert. Diese Studie zeigt, dass es in der
Praxis an einer systematischen Herangehensweise an das Thema mangelt. Insgesamt
kann festgehalten werden, dass die Rolle von HRM im Zusammenhang mit Nachhaltigkeit
im Unternehmen sehr eindimensional gesehen wird. So wird z. B. das HR Business Part-
ner Modell vorwiegend 6konomisch ausgerichtet. Betrachtet man die CSOs in der Praxis
wird die fehlende Systematik mit dem Thema Nachhaltigkeit sichtbar. Okologische Aspek-
te des Wirtschaftens und der mdgliche Beitrag von HR werden dabei sogar noch seltener
thematisiert und nur vereinzelt unter der Uberschrift ,Green HRM" bearbeitet. Kombiniert
man nun diese beiden Felder, so kann man daraus ein vielversprechendes Konzept fur die
Zukunft entwickeln.
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3.5 Der neue Forschungsansatz ,Beyond Business Partner*

Um ein Konzept zu einer neuen Rolle des HRM durch Nachhaltigkeit in Unternehmen zu
entwickeln, bedarf es zunéchst einer angemessenen organisationstheoretischen Fundie-
rung. Hier bietet sich die kontingenztheoretische Organisationsbetrachtung an, da sich
dieser Ansatz explizit mit der Frage von Organisation und Organisationsumwelt beschéftigt
und weil er aufgrund seiner unterschiedlichen Perspektiven die Moglichkeit bietet, Uber die
bisherige Betrachtung deutlich hinaus zu gehen (Fischer/Knepel, 2011). Dieser Gedanke
wird auch von Ulrich verfolgt, der die HR Ausrichtung nun ebenfalls von auf3en nach innen
determiniert sieht (Ulrich, 2012).

Ausgehend von dem zuvor genannten aktuellen Megatrend der Nachhaltigkeit in der wirt-
schaftlichen Umwelt ergibt sich die Notwendigkeit, dass jegliches betriebliche Handeln
nachhaltig sein soll. Das bewirkt eine Anpassungsnotwendigkeit der Unternehmen an die-
se Umweltentwicklung hin zu nachhaltigem Handeln. Diesen Fall beschreiben Lawrence
und Lorsch (1967, 1969) in ihrer Kontingenztheorie, die besagt, dass Organisationen nur
dann langfristig Uberleben, wenn sie sich an die Bedingungen ihrer Umwelt anpassen.

Dabei muss man jedoch nach Lawrence und Lorsch (1967, 1969) beachten, dass ver-
schiedene Organisationsteile jeweils eigene Organisationsumwelten besitzen. Jeder Or-
ganisationsteil muss sich nun optimal an seine jeweilige Organisationsteilumwelt anpas-
sen, wobei eine Instanz wie das HRM andere Bereiche in ihrer Anpassung unterstiitzen
kann, weil das HR als Unterstitzungsfunktion aufgrund seiner Ausrichtung eine sehr hohe
Vernetzung zu allen anderen Organisationsteilen pflegt. Um als Organisation nicht ausei-
nander zu fallen, weil sich die Organisationsteile zu gut an die jeweiligen Umweltbedin-
gungen anpassen und so im Extremfall kaum mehr Gemeinsamkeiten zwischen ihnen
bestehen, braucht es zusatzlich integrierende MalRnahmen.

Betrachtet man diese Uberlegungen zusammen mit der moglichen Rolle des HRM im Un-
ternehmen, ergeben sich folgende Moglichkeiten: Als steuernder Bereich im Unternehmen
aus nHRM-Sicht muss das HRM die Anpassung an die eigene Umwelt leisten. Es kann
darliber hinaus die Anpassung der anderen Subsysteme (andere Fachabteilungen) an die
jeweilige Umwelt unterstiitzen. Und es kann schlie3lich eine Nachhaltigkeitskultur férdern,
welche die Integration des Gesamtsystems (des Unternehmens) beglnstigt. Daraus erge-
ben sich unter dem prognostizierten Megatrend der Nachhaltigkeit drei wichtige Konse-
quenzen fur das HRM der Zukunft:

Das HRM muss sich selbst (seine Strategie, Strukturen, Prozesse, Personal und Kultur)
und insgesamt (mit seinen relevanten Themen) nachhaltig ausrichten bzw. sich an Nach-
haltigkeitskriterien orientieren.
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Daneben kann das HRM im Sinne eines internen Beraters andere Unternehmensbereiche
darin unterstltzen, sich selbst nachhaltig auszurichten. Ferner kann es auch um den Bei-
trag des HRM zur Nachhaltigkeit auf Unternehmensebene durch eine gezielte Entwicklung
der entsprechenden Nachhaltigkeitskultur gehen.

Auf der Ebene der EinzelmafRnahmen heifdt das, fiir sich und andere Organisationseinhei-
ten darauf zu achten, dass diese mdglichst nachhaltig im engeren Sinne, mindestens aber
nachhaltig im weiteren Sinne sind. Zudem braucht es fur HR selbst sowie flir die Fachab-
teilungen eine Nachhaltigkeitsbalance zwischen der 6konomischen, der dkologischen und
der sozialen Dimension, die aber aufgrund der mdglichen Unterschiede in der jeweiligen
Organisationsteilumwelt durchaus unterschiedlich sein kann.

Gelingt dies, dann entwickelt sich HR thematisch deutlich Gber den 6konomischen Fokus
des Business Partners und den sozialen Fokus der CSR hinaus und kann selbst zum
Nachhaltigkeitsgestalter fur sich und andere werden. So kann letztlich ,Beyond Business
Partner” eine mogliche Rolle von HR im Unternehmen entstehen. Betrachtet man nun die
einschlagige Fachliteratur gibt es bereits erste Vermutungen zu einzelnen HRM-
Elementen und deren méglichen Beitrag zu Nachhaltigkeit im Unternehmen. In der nach-
folgenden Tabelle sind einzelne der genannten HRM-Elemente in der Reihenfolge der
Haufigkeit inrer Nennung aufgelistet.

Abbildung 2: Liste der HRM-Elemente mit vermuteter Wirkung auf Nachhaltigkeit

nHRM-Elemente* Anzahl Nennungen
Fuhrungsverhalten 13
Personalentwicklung 12

Strategie 11
Personalauswahl 10

Performance Management

Kultur

Controlling

Gestaltung des Arbeitsplatzes

Anreiz- & Vergiltungssysteme

Personalmarketing (Rekrutierung)

Fuhrungskréafteentwicklung

\Ver&nderungsmanagement

Kommunikation & Mitarbeiterinformation

gOfo/ojo|o [ N[N[N[J]0

Leitlinien
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Als Basis diente dabei eine Meta-Analyse der weltweiten nHRM Literatur mit Stand
9/2013. Die Zahlen reprasentieren die Haufigkeiten der Nennung in den einschlagigen
Fachpublikationen. Sie werden erganzt durch Erkenntnisse einer eigens durchgefuhrten
Vorstudie, die 2012 in einem Handelsunternehmen durchgefihrt wurde. In dieser Vorstu-
die konnten ahnliche HRM-Elemente identifiziert werden, fir die es eine zugeschriebene
Wirkung fUr das nachhaltige Handeln im Unternehmen gibt.

Aus der Gesamtheit aller HRM-Elemente, denen ein Einfluss auf Nachhaltigkeit zugespro-
chen wird, ist der in der folgenden Abbildung dargestellte Wurfel des nachhaltigen HRM
entstanden. Er ist dreidimensional aufgebaut. Die vordere Ebene beschreibt diejenigen
HRM-Elemente, welche dem ublichen Zyklus der gesamten Betreuung und Entwicklung
der Mitarbeiterschaft zuzusprechen sind. Er ist so gestaltet, dass er von der Einstellung bis
zum Ausscheiden alle relevanten Elemente der operativen HR Arbeit beinhaltet. Die obere
Ebene beinhaltet die Dimensionen der strategischen HR Arbeit. Sie gewahrleistet die An-
bindung der operativen HRM-Elemente zu der Ubergeordneten Ausrichtung des Unter-
nehmens. Die letzte Dimension schlief3lich hat die strukturelle HR Arbeit im Fokus, welche
von den beiden anderen Ebenen beeinflusst wird und diese wiederum entscheidend de-
terminiert, indem sie die Voraussetzungen zur Umsetzung zur Verfigung stellt.

Abbildung 3: Wirfel des nachhaltigen HRM

Der Wirfel und die darin beinhalteten HRM-Elemente bietet uns den Orientierungsrahmen
fur unsere explorative Phase der empirischen Untersuchung, indem er die Grundstruktur
der Konstruktion unseres Gespréachsleitfadens darstellt.
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3.5.1 Projektpartner und methodisches Vorgehen
Projektpartner

Um die drei formulierten Forschungsfragen zu beleuchten, wurde im Rahmen der explora-
tiv-qualitativen Phase des Forschungsprojektes eine Analyse der Unternehmensrealitat
von vier nachhaltigkeitsorientierten Unternehmen durchgefiihrt. Die Auswahl der Unter-
nehmen basierte zu einem auf der Diversitat der Branchen, um eine branchenunabhangi-
ge Perspektive auf Nachhaltigkeit zu erhalten. Zum anderen wurden Heterogenitat beziig-
lich der Eigentimerstruktur sowie Mitarbeiteranzahl sichergestellt, um mdgliche Strukturen
und Wirkmuster zu identifizieren, die nicht durch diese strukturellen Kriterien beeinflusst
werden. Im Folgenden werden die Unternehmen anhand ihrer spezifischen Kriterien kurz
vorgestellt:

Abbildung 4: Projektpartner / Unternehmen

Unternehmen 3:
Hersteller von Bunt/Bleistiften
und Kosmetik
7.000 Mitarbeiter
570,5 Mio. EUR Umsatz
Unternehmenseigner gefiihrtes
Traditionsunternehmen AG

Unternehmen 1:
Flihrendes Unternehmenim
Bereich Werkzeugmaschinen
600 Mitarbeiter
109 Mio. EUR Umsatz
Unternehmenseigner geflihrt

Unternehmen4:
Weltmarktfihrerim
Premiumsegmentdes
Bekleidungsmarkts
12.000 Mitarbeiter
2,3 Mrd. EUR Umsatz
Aktiengesellschaft

Unternehmen 1 ist ein weltweit fuhrendes Hochtechnologieunternehmen und beschéftigt
rund 600 Mitarbeiter in Europa, Amerika und Asien. Seit 1990 ist es Teil eines familienge-
fuhrten GroRBunternehmens mit weltweit 10.000 Beschéftigten. Nachhaltigkeitsaspekte sind
durch eine betriebliche Regelung (Bundnis fur Arbeit) fest verankert und werden stark
durch die Eigentumerfamilie des Unternehmens vorangetrieben, die dieser auch selbst
vorlebt.
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Unternehmen 2 ist ein regional marktbeherrschendes Versicherungsunternehmen. Neben
der regionalen Betreuung von Kommunen bietet das Unternehmen deutschlandweit ver-
schiedene Versicherungsformen fir Privatpersonen an. Die Verwurzelung in den Kommu-
nen und die Werthaltung der Anteilseigner pragen die Orientierung des Unternehmens in
Richtung Nachhaltigkeit.

Unternehmen 3 beschéftigt weltweit um die 7.000 Mitarbeiter. Das Unternehmen ist de-
zentral strukturiert und in zwei Geschaftsfelder unterteilt: Einerseits in die Herstellung von
Bunt- und Bleistiften, andererseits in den Bereich Kosmetik. Durch den in der Produktion
von Bunt- und Bleistiften aufweisenden hohen Ressourcenaufwand an Holz, reagiert das
Unternehmen bereits seit Jahren mit MaRnahmen, um die Abholzung der Walder zu ver-
hindern. Demnach unterstreichen die Mitarbeiter in dem Familienunternehmen, dass
Nachhaltigkeit bei ihnen kein temporarer Trend darstellt, sondern ,der DNA der Organisa-
tion“ entspricht und ebenfalls von der Eigentimerfamilie getragen wird.

Unternehmen 4 ist eine Aktiengesellschaft und beschaftigt international als Weltmarktfiih-
rer im Premiumsegment der Textilwirtschaft 12.000 Mitarbeiter. Durch den Skandal in
Bangladesch im Jahr 2013 und die medialen Folgen, entstand in der Bekleidungsindustrie
ein (zuséatzlicher) Druck, sich nachhaltig aufzustellen. Allerdings verankerte das Unter-
nehmen seine Nachhaltigkeitsziele bereits vor mehreren Jahren. Zudem verfolgt es das
mittelfristige Ziel eine Aufnahme in den Dow Jones Sustainability Index zu erreichen. Hier
stehen also weniger die Werthaltungen der Eigentimer als vielmehr strategische Erwa-
gungen im Vordergrund.

Methodisches Vorgehen

Um erste qualitative Erkenntnisse im Rahmen der Forschungsfrage zu erlangen, wurden in
vier Unternehmen insgesamt 50 leitfadengesttitzte Experteninterviews mit HR und internen
HR Kunden gefihrt. Mit dem Einverstandnis der Befragten wurden die Interviews aufge-
nommen und transkribiert.

Glaser und Laudel (2009) zufolge gibt es vier Arten der Auswertung von qualitativen Da-
ten: ,freie Interpretationen, sequenzanalytische Methoden, Kodieren und Inhaltsanalyse*.
Da im Forschungsprojekt Experteninterviews gefuhrt wurden, fokussiert sich die Auswer-
tung auf die Inhaltsanalyse. In Vergleich zu den anderen Methoden wird bei der Inhalts-
analyse die kategorial zugeordnete Textstelle unabhangig vom Originaldokument behan-
delt. Zunachst erfolgte die Erstellung des Kategoriensystems deduktiv aus dem Aufbau
des Leitfadens und der Literaturrecherche. Eine erste induktive Kategorienbildung resul-
tierte nach 10% der Materialbearbeitung, eine weitere Revision der Kategorien fand nach
der Sichtung ein Drittel des Materials statt. Zudem wurde nach der ersten Materialsichtung
eine Ruckuberprifung des Kategoriensystems vollzogen.
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Die kategoriale Zuordnung der Textstellen sowie deren Auswertung und Interpretation fand
mit Hilfe eines Softwareprogrammes statt, in dem die transkribierten Interviews eingefigt,
einem Codesystem zugeordnet und inhaltsanalytisch ausgewertet wurden.

3.5.2 Deskriptive Darstellung der Ist Situation in den Unternehmen

Nachhaltigkeit wird von den meisten Befragten im Sinne eines langfristigen, verantwor-
tungsvollen unternehmerischen Handelns verstanden. Bei der Diskussion Uber die Aspek-
te der triple bottom line (TBL) wird ersichtlich, dass die soziale Dimension der TBL vor al-
lem in eigentimergefiuihrten Unternehmen mit entsprechender Unternehmenskultur und
Personalstruktur eine grol3e Bedeutung hat. Wohingegen die 6kologischen Aspekte der
TBL dann Beachtung finden, wenn es das Produkt erfordert.

Im Unternehmen 1 erscheint auf den ersten Blick der hohe Energieverbrauch zur Herstel-
lung des Produktes als Hindernis fur die Klassifizierung des Unternehmens als nachhaltig.
Bei der naheren Betrachtung der Prozessorganisation wird jedoch sichtbar, dass auch
Okologische Komponenten einbezogen werden, jedoch ohne eine bewusste Definition un-
ter okologischer Ressourcenschonung oder Nachhaltigkeit. Im Vergleich dazu ist es flr
Unternehmen 2 aufgrund seines intangiblen Produktes schwerer, sich nach dem 6kologi-
schen TBL Aspekt der Nachhaltigkeit auszurichten. Daflr ist das Produkt von Unterneh-
men 3 bereits mit Nachhaltigkeit verbunden, mit der Folge, dass das Produkt die positive
Wahrnehmung des Themas Nachhaltigkeit verstarkt. Das Unternehmen 4 ist aufgrund
seines Produktes mit einer erhdhten Erwartungshaltung der Kunden zu einer Ausrichtung
zur Nachhaltigkeit konfrontiert. Hier stellt es aufgrund einschlagiger Marktereignisse einen
klaren Wettbewerbsnachteil dar, das Thema nicht zu fokussieren.

Auch wenn die Projektpartner eine Nachhaltigkeitsstrategie im Sinne der TBL noch nicht
vollstandig implementiert haben, formulieren sie doch alle eine Absichtserklarung im Sinne
»,Nachhaltigkeit als Vision®, die top down ins Unternehmen getragen wird. Grundsétzlich
erwartet die Mehrzahl der Befragten, dass die Relevanz von Nachhaltigkeit bei ihnen im
Unternehmen zunimmt oder zumindest wegen des bereits umfassenden Engagements auf
hohem Niveau bleibt.

Bei der Benennung von HR Prozessen, die als Treiber fir Nachhaltigkeit funktionieren, lag
der Fokus aller Befragten in HR sowie der HR Kunden auf jeglicher Art der Talentsiche-
rung. Hierzu z&hlen die sich gegenseitig bedingenden Elemente: Personal- und Fiihrungs-
krafteentwicklung, Motivation und Vertrauen sowie Fihrungsverhalten und Management
by Objectives. Diese Zuordnung verweist auf ein klassisches Rollenverstédndnis von HR.

In drei der vier Unternehmen ist eine systematische Personalentwicklung auch fur Nicht-
FUhrungskrafte ein eher neues Thema. In Vergleich dazu ist die Fihrungskréafteentwick-
lung lediglich in einem Unternehmen ein eher neues Thema, in den anderen drei Unter-
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nehmen hingegen bereits gut etabliert. Die Gewichtung auf Fuhrungskrafteentwicklung
wird sowohl von HR als auch seitens der internen Kunden wahrgenommen. Die zuneh-
mende Relevanz der Personalentwicklung fur Nicht-Fihrungskrafte begriindet sich aus der
Sicht der Personaler darin, dass sich Weiterbildungsangebote und alternative Karrierege-
staltungen positiv auf die Mitarbeiterbindung sowie die Motivation auswirken und so zur
Talentsicherung beitragen. Die Fihrungskrafteentwicklung ermdéglicht hingegen den Fuh-
rungskraften eine bessere Anpassung an die externen Anforderungen des Marktes. Zu-
dem wird durch die Pragung des Fihrungsstils auch das Commitment der Mitarbeiter er-
hoht. Als relevanter Einflussfaktor auf die erfolgreiche Etablierung von Nachhaltigkeits-
maflnahmen wurden entsprechende Unternehmensziele und —kulturen, die HR Kompe-
tenzen sowie ein adaquates HR Budget genannt.

Demnach muss die Bedeutung von Weiterbildungsangeboten entweder in den Unterneh-
menszielen schriftlich verankert oder in der Unternehmenskultur implementiert sein, damit
solche MalRBnahmen im Unternehmen eine hohe Prioritat erhalten und diese im Sinne der
Nachhaltigkeit zum Erfolg fuhren. Zudem héngt die Durchsetzung von MalRnahmen auch
von den Kompetenzen der Personalabteilung ab, die Personalentwicklungs- und Fih-
rungskrafteentwicklungsprozesse professionell zu gestalten, voranzutreiben und zu evalu-
ieren. Ein wesentlicher Faktor hierbei ist das zur Verfigung stehende HR Budget. Aller-
dings hangt die Hohe des Budgets wiederum von den Unternehmenszielen und der Kultur
ab, die durch den Eigentimer oder das Top Management gesetzt werden.

Externe Anforderungen an die internen HR Kunden wie steigende Komplexitat, Schnellig-
keit sowie ,War for Talents" bzw. Fachkraftemangel bewirken ebenfalls auf HR Kundensei-
te eine Fokussierung auf die Talentsicherung. Hierbei wird in groBem Male die Verbin-
dung von Personal- und Fuhrungskrafteentwicklung mit Motivation sowie Mitarbeiterbin-
dung der internen Kunden wahrgenommen. Daneben wiinschten sich die Kunden von HR
ein Vorantreiben des als sinnvoll erachteten Konzeptes der Fachkarriere, da es hierbei
derzeit noch an der Akzeptanz fehlt. Ebenfalls geben die internen Kunden das Unterneh-
mensziel bzw. die —kultur sowie die HR Kompetenzen als Wirkfaktoren fiir das Gelingen
von Weiterbildungsmafnahmen an. Als zusatzliches Kriterium wird hierbei allerdings auch
die Unternehmensstruktur genannt. Die Unternehmen, die in ihrer Organisation strukturell
den Fuhrungskraften einen héheren Handlungsspielraum zusprechen, haben hierfir einen
héheren Kompetenzbedarf.

SchlieRlich gehért Motivation und Vertrauen zu den notwendigen HR Prozessen, um Ta-
lente zu halten. Insbesondere in Phasen der Veréanderung oder Diskontinuitat leidet das
Vertrauen der Mitarbeiter. Negative Erlebnisse pragen sich in das organisationale Ge-
dachtnis ein, was v.a. bei Mitarbeitern mit langer Betriebszugehdérigkeit ein Problem dar-
stellen kann.
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Sowohl die Befragten aus der Personalabteilung als auch die HR Kunden waren der Mei-
nung, dass finanzielle Anreize zur Motivation der Mitarbeiter nicht ausreichen. Als erfolg-
versprechend nannten die Kunden folgende Punkte: Weiterbildung, Handlungsspielraum,
Anerkennung, Kontinuitat, Unternehmenserfolg sowie Identifikation mit dem Unternehmen,
Transparenz, Unternehmenskultur sowie —werte®. Erganzend dazu verwies HR auf die
Notwendigkeit eines Anreizsystems, das moglichst genau den Rahmenbedingungen im
Unternehmen entspreche. Nach Ansicht der Personaler werden zwar bereits viele Mal3-
nahmen angeboten, allerdings stellt sich bei den Mitarbeitern ein Gewdhnungseffekt ein,
wodurch die erbrachten Leistungen des Unternehmens nicht mehr sichtbar sind. Es kommt
S0 zu einer Art ,Abnutzungseffekt”.

Eine weitgehende Ubereinstimmung zwischen Selbst- und Fremdbild lasst sich bei den
Einflussfaktoren auf die Motivation und Schaffung von Vertrauen finden. Demnach kann
die Motivation sowie das Vertrauen der Mitarbeiter durch eine entsprechende Unterneh-
menskultur bzw. —werte, konsequentes Handeln sowie offene Kommunikation gestéarkt
werden. Unternehmenswerte sowie —kultur bieten den Mitarbeitern ldentifikationsmdoglich-
keit an, die sich positiv auf die Motivation auswirken konnen. Konsequentes Handeln so-
wie Kontinuitéat von Unternehmenszielen schafft demnach Vertrauen. Eine fehlende Trans-
parenz in der Kommunikation fuhrt hingegen zur Demotivation und zur Vertrauensabnah-
me. Darlber hinaus verweisen die internen HR Kunden auf die Bedeutung der Wertehal-
tung der Mitarbeiter, die sie bei der Generation Y als veréandert ansehen. Die Personaler
erganzen diese Perspektive durch die Bedeutung des generellen Fihrungsstils als moti-
vierenden oder demotivierenden Faktor.

Folglich héngt der Erfolg von HR MalRnahmen zur Unterstiitzung von Nachhaltigkeit es-
sentiell vom Fihrungsverhalten der Linienvorgesetzten ab. Nicht nur bei der Motivation der
Mitarbeiter, sondern auch bei der Implementierung von Unternehmenskultur oder Unter-
nehmenswerten wie Nachhaltigkeit wird dem Vorgesetzten als Vorbild eine besondere
Rolle zugesprochen. Befragte aus dem Personalbereich berichteten Uber abteilungsab-
hangige Fuhrungsstile. Allerdings verflugten drei der befragten Unternehmen entweder
uber keine Leitlinien fur die Vereinheitlichung des Fuhrungsverhaltens oder sie werden
nicht gelebt. Personaler beméngelten zudem die fehlende Stringenz und Konsequenz in
der Handlung der Fuhrungskréfte. Ein weiterer Punkt war die Beférderung von Spezialis-
ten zu Fihrungskraften. Daraus entstandene Herausforderungen lagen einerseits in der
Problematik der Rollenfindung, d.h. die neu ernannten Fuhrungskréafte wollten ihre alten
Kollegen nicht kritisieren, und andererseits eignet sich nicht jeder Fachexperte als Fih-
rungsperson. Diese Aspekte decken sich auch mit der Meinung der internen Kunden, die
ebenfalls betonen, dass inkonsequentes Verhalten und Verantwortungsdefizite kontrapro-
duktiv fir Nachhaltigkeit im Unternehmen sind.

2 Die Aufzdhlung von MaRnahmen zur Mitarbeitermotivation tiberschneidet sich mit den genannten Punkten zur Mitarbei-

terbindung.
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Der Fuhrungsstil wird laut Personalabteilung und HR Kunden von der Unternehmenskultur
bestimmt, die wiederum die Kommunikationsweise im Unternehmen pragt. Somit wird in-
konsequentes Verhalten mit fehlender Feedbackkultur bzw. Konfliktkultur sowie Traditions-
orientierung verbunden. Konsequenterweise wirkt sich indessen im Sinne der Nachhaltig-
keitsausrichtung ein Fihrungsstil, der durch mangelnde Feedbackkultur, Konfliktvermei-
dung und inkonsequentes Handeln gepragt ist, negativ aus. Hierbei ist es die zugeschrie-
bene und erkannte Rollenerwartung an HR, entsprechende Standards zu schaffen und so
die Personal- und Fuhrungskréafteentwicklung in Richtung Nachhaltigkeit voranzutreiben.

Neben den konkreten Aufgaben hinsichtlich Talentsicherung und Kulturprdgung auf3ern
die HR Kunden noch zusatzliche eher abstrakte Erwartungen an HR als Antezedens fur
Nachhaltigkeitsorientierung: So winschen sich die Kunden Diversitéat hinsichtlich des Qua-
lifikationsportfolios des HR Bereichs. Zudem suchen sie Kontinuitat in der Zusammenar-
beit und in der Ausfihrung von bestimmten HR Rollen sowie bei den Grundkenntnissen
von HR Uber das Business. ,Die Sprache der Kunden® zu beherrschen, ist insbesondere
bei der HR Leitung fur die Positionierung der Personalabteilung relevant.

Zur Realisierung dieser Erwartungen in der operativen Zusammenarbeit wiinscht sich die
Mehrzahl der HR Kunden eine HR Organisationsstruktur, in der ein HR Ansprechpartner
fur einen Fachbereich zustandig ist. Dies entspricht im weiteren Sinne dem Business Part-
ner Ansatz. Eine weitere Erwartung an HR ist die Transparenz tiber die Aufgaben bzw. die
Kompetenzbereiche des HR Bereichs. AbschlieRend sollte die HR Organisation die Orga-
nisationslogik des Unternehmens spiegeln und so adaquat bedienen.

Zur Realisierung dieser Erwartungen in der operativen Zusammenarbeit im kulturellen
Sinne formulieren die HR Kunden Uber alle Unternehmen ahnliche Forderungen: HR muss
in seiner Handlungsweise weg vom Reagieren hin zum Agieren. HR Ziele oder die HR
Mission miissen besser fur die HR Kunden dargestellt, Prozesse vorantreiben und Ergeb-
nisse evaluiert werden. Schlie3lich soll HR bei der strategischen Personalplanung mitwir-
ken und die Fachabteilungen so bei der Talentsicherung beraten.

Die zwei grofiten Einflussfaktoren auf die Unternehmenskultur stellen bei unseren Inter-
viewpartnern insgesamt das Top Management (egal ob Eigentimer oder eingesetzte Ge-
schéftsfithrer) sowie das Produkt dar. Uber alle Unternehmen hinweg scheint die top down
Kommunikation von Kultur im Sinne des ,walk the talk* relevant zu sein. Aber auch alle
anderen Fihrungsebenen sind als Vorbilder im Sinne von Katalysatoren notwendig. Fol-
gen diese Fuhrungskréfte keiner einheitlichen Fuhrungskultur, lassen sich kulturelle Dis-
krepanzen zwischen den Abteilungen oder Standorten feststellen.

Der zweite wichtige Einflussfaktor auf die Kultur scheint das Produkt bzw. die Branche zu
sein. Demnach weist ein Unternehmen, dessen Produkt kiirzeren Lebenszyklen unterliegt,
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auch intern eine hohe Dynamik in der Kultur auf. Ahnliche Analogien finden sich bei der Art
der Produktherstellung: eine prozessorientierte, verfahrenslogische Produktherstellung
findet sich in einem Unternehmen mit einer eher logisch-rationalen Kultur. Unternehmen,
die wegen variierenden Produkten mit verschiedenen Markterwartungen konfrontiert sind,
zeigen konsequenter Weise auch unterschiedliche Kulturauspragungen in den Suborgani-
sationen. Folglich scheint sich die Anpassung an die jeweilige Subumwelt auf die Diversifi-
zierung der Kultur auszuwirken. Neben diesen beiden wichtigsten Einflussfaktoren wird
durch die Befragten von der Organisationsstruktur ebenfalls ein Einfluss auf die Unter-
nehmenskultur und spezifisch auf die Implementierung von Nachhaltigkeit vermutet.

3.5.3 Erstes Zusammenfihren und Interpretation der Ergebnisse

Eine wichtige Erkenntnis der zusammenfassenden qualitativen Inhaltsanalyse ist, dass
sich organisationsiibergreifende und organisationstypische Hemmfaktoren identifizieren
lassen, die eine Transformation Richtung Nachhaltigkeit schwierig und wenig aussichts-
reich machen. Zu den identifizierten Faktoren, die ganz unabhangig vom Organisationstyp
die Nachhaltigkeitsentwicklung hemmen, zahlen das fehlende Bewusstsein Uber Nachhal-
tigkeit, die HR gesteuerten Prozesse und die unternehmensinterne HR Positionierung. Die
Ergebnisse weisen darauf hin, dass sich Unternehmen scheinbar schwer tun, die eigene
Nachhaltigkeitsentwicklung und das Nachhaltigkeitshandeln realistisch zu bewerten und
somit eigene Schwachen und Starken zu erkennen, um diese zielgerichtet zu bearbeiten.
Daruiber hinaus zeigen die Ergebnisse der Fallstudien, dass HR dem ersten Postulat unse-
res Forschungsansatzes bislang noch unzureichend gerecht wird. HR berucksichtigt die
Kombination und Gewichtung der drei Aspekte nach der Idee der triple bottom line der
Nachhaltigkeit nur ungeniigend. Dieser Hemmfaktor scheint oftmals eine Koexistenz mit
der dritten identifizierten GroRRe, der HR Positionierung, aufzuweisen. In der internen orga-
nisationalen Wahrnehmung erscheint HR Uberwiegend als administrativer Business Helfer
auf operativer Ebene. Dies bedeutet, dass HR die Entwicklung im Sinne strategischer Mit-
gestalter, der aktiv Verantwortung fur die Unternehmung Ubernimmt, wie sie bereits auch
in anderen Ansatzen zur HR Gestaltung (bspw. HR Business Partner) postuliert wird, bis-
lang nicht erfolgreich vornehmen konnte. Die Erkenntnisse zu den best practice Unter-
nehmen im Thema Nachhaltigkeit weisen jedoch darauf hin, dass dieser Schritt und eine
starke strategische Position fir HR ein Katalysator fir die Nachhaltigkeitsorientierung ei-
nes Unternehmens darstellen kann.

Neben den generellen Faktoren, lassen sich noch je nach Organisationstyp vier weitere
individualisiertere Hemmfaktoren finden. Der erste manifestiert sich in einer prozessorien-
tierten operativen Unternehmenssteuerung, die jedoch wenig strategische Einbettung in
die Kontextanforderungen zeigt. Dieser Faktor fuhrt zu einer im Unternehmensalltag erleb-
ten und wahrgenommenen Prozesssicherheit und scheinbaren Zielfokussierung — die Pro-
zesse dienen jedoch keinem hoheren Transformationsziel, sondern werden im Selbst-
zweck erflllt. Anfallig hierfir scheinen Technik und Prozess affine Unternehmen mit einer
eher distanzierten Unternehmenskultur.
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Ein weiterer kritischer Faktor, der im Rahmen der Fallstudien sichtbar wurde, ist eine struk-
turell fehlende Ergebnis- und Entscheidungsverantwortung in Unternehmen. Unklare
Handlungs- und Entscheidungsspielrdume sowie nicht gezeigte Verantwortung an den
dazugehorigen Stellen, das bedeutet eine fehlende Verantwortungskultur, lassen eine
Nachhaltigkeitsorientierung nur schwer zu.

Neben dem kulturellen Faktor kénnen auch strukturelle Aspekte in der Organisation hem-
mend wirken. Dezentralitat von Themen und Strukturen machen die Umsetzung einer
zentralen Idee oder Vision ebenfalls kaum leistbar.

Der Begriff ,nachhaltig” wird auch gerne als Synonym fir langfristig” oder ,bestandig”
verwendet. Unser Forschungsansatz teilt diese Synonymisierung nicht — jedoch scheint
Bestandigkeit ein Antezedens fur Nachhaltigkeit zu sein. So lasst sich in unseren Studien
zeigen, dass starke Volatilitat von Personen, Strukturen und des Marktes ebenfalls einen
negativen Einfluss auf die organisationale Nachhaltigkeit haben.

Bezogen auf konkrete einzelne HR Instrumente, wurden drei tber alle Unternehmen als
sehr bedeutsam fur die Nachhaltigkeitsausrichtung erlebt: Die Personal- und Fihrungs-
krafteentwicklung, das Schaffen von Vertrauen und das Fihrungsverhalten. Aus diesen
und den anderen vorliegenden Erkenntnissen entwirft das Projekt folgendes Bild fir HR
Arbeit in einer nachhaltigen Organisation:

Eine strategische Ausrichtung von Nachhaltigkeit kann erfolgreicher gelingen, wenn Un-
ternehmensstrukturen die Sichtbarmachung von gelebter Unternehmenskultur sind und
nicht top-down gesetzte Anforderungen, die eine Entsprechung im realen Verhalten der
Organisationsmitglieder haben. Im Sinne structure follows culture muss es Unternehmen
und HR Organisationen viel mehr darum gehen, Kulturimpulse fokussiert auf das Zielbild
Nachhaltigkeit zu setzen und somit im Evolutionsgedanken nachhaltig zu werden. Des
Weiteren liegt der Schlussel fur HR darin, die Rolle des Business Partners realistisch, be-
zogen auf die eigenen Kompetenzen zu formulieren und zu etablieren, um die Phase der
Selbstfokussierung hinter sich zu lassen und gemeinsam mit allen relevanten Stakehol-
dern Organisationsentwicklung betreiben zu kénnen. HR sollte Verantwortung fiir das
Thema Nachhaltigkeit tibernehmen — jedoch nicht als Richtinstanz, die andere Organisati-
onsmitglieder ermahnt und bestraft, wenn diese nicht nachhaltig agieren. Vielmehr muss
es darum gehen, bei der Erarbeitung einer gemeinsamen und realistischen Zielsetzung
zum Thema Nachhaltigkeit zu unterstiitzen und deren Umsetzung dann als eine Art neu-
trale Prozessbegleiter daflr sorgt, dass operatives Handeln im Sinne dieses Ziels belohnt
und gefordert wird. Ein mdglicher Einstieg in die konkrete Unterstiitzung von Nachhaltig-
keit im Unternehmen kann dabei das Herstellen eines gemeinsamen Begriffsverstandnis-
ses von Nachhaltigkeit im Unternehmen darstellen. Dieser Prozess kénnte durch HR un-
terstitzt werden. Dabei sollte es das Ziel sein, den Begriff Nachhaltigkeit in seinen drei
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Facetten zu etablieren und neben der 6konomischen und der sozialen Dimension, explizit
auch die 6kologische Orientierung zu verankern.

3.6 Ausblick

Die hier angestellten Deskriptionen und Interpretationen mussen in einem nachsten Schritt
weiter in der Tiefe gesichtet und vor dem Hintergrund der verschiedenen Dimensionen der
Personalarbeit entsprechend ausgewertet werden. Diese vertiefte Analyse soll dann in ein
Messmodell mit unterstellten Kausalitdten einflie3en, welches wiederum als Grundlage
statistischer Berechnungen dienen soll, die im Rahmen der nachsten quantitativen Phase
der empirischen Erhebung mittels Strukturgleichungsmodellen erfolgt.
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Zusammenfassung

Der derzeitige, immer schneller werdende Wandel im System Arbeit verlangt von den Verantwortli-
chen in der Personalfunktion tradierte Wege aufzugeben und nach neuen Lésungsansatzen fir
Personalorganisation, (Personalfunktions-) Produkte und Leistungen zu suchen. Einige der Me-
gatrends (Demografie, Prozessorientierung, Wissensmanagement) werden im Artikel beleuchtet
und von einem Personalpraktiker kritisch hinterfragt. Dabei wird die eine oder andere ,verriickte"
Idee vorgeschlagen und erlautert. Ziel ist es, einen Dialog Uber diese Ansatze anzuregen und damit
(pro aktiv) Position zu beziehen.
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4 Heinz Fischer: Spannende Zeiten fir Personaler: Sind wir
Schlange oder Kaninchen?

Jede Form ist nur das erstarrte Momentbild eines Prozesses,
also ist das Werk Haltestelle des Werdens
und nicht erstarrtes Ziel.

El Lissitzky, Bildhauer, 1924
Professor in Darmstadt und an der Moskauer Kunstakademie
und einer der fihrenden Mitbegriinder des Konstruktivismus

4.1 Einleitung

Das System , Arbeit* befindet sich im Wandel - keine wirklich neue Aussage. Viele der uns
bekannten Eckpfeiler werden durch Technologieschiibe, durch die Globalisierung, die de-
mografische Umwalzung und viele andere Veranderungen mehr in einer neuen, bisher
unbekannten Schnelligkeit in Frage gestellt.

Die verantwortlichen Mitarbeiterinnen der Personalfunktion sind aufgefordert Losungen zu
finden, welche es fur alle Beteiligten dieses Systems, den Beschéftigten, dem Unterneh-
men, den Kunden und der Gesellschaft ermdglichen, diesen Wandel zu meistern, zu ertra-
gen, menschlich zu gestalten. Einige dieser dramatischen Verdnderungen mdchte ich fur
diese Themenstellung etwas vertiefen, meine eigenen Verknipfungen wagen und dabei
auch einige “verriickte” Ideen in den Raum stellen.

Ich mochte damit einen Dialog anregen und hoffe, dass Vertreter unserer Profession ge-
meinsam mit mir ihre “politische” Stimme erheben und damit einen Beitrag leisten, die Ar-
beitswelt zum ganzheitlichen Wohl nachhaltig weiter zu entwickeln. Die Ideen der Hartz-
Kommission (bei der ich das Vergnigen hatte mit zu arbeiten) waren ja auch erstmal nur
“verriickte” Ideen, um das damals in Deutschland viel zu starre System Arbeit zu flexibili-
sieren. Einige ldeen wurden zum Gliick nicht benétigt (bezahlte Lehrausbildung und deren
Finanzierung), aber andere haben sicherlich ein Stiick weit mitgeholfen, unsere Volkswirt-
schaft wieder konkurrenzfahiger zu machen und sind eine der Grundlagen fir den heuti-
gen Erfolg. Wir Personaler sollten, ja wir miissen bereit sein auch einmal den Hofnarren zu
spielen, Ideen ,herum zu kicken®, Lodsungen anzudenken.

Was wirklich erstaunlich ist: keine der von mir benannten Veranderungen kommt Uberra-
schend, revolutionar, sondern alle sind vorher zu erkennen, melden sich mehr oder weni-
ger bereits an oder sind schon evident. Was Uberrascht ist, dass wir uns kaum darauf vor-
bereiten, um agieren zu kénnen. Reagieren besagt: wir sind das Kaninchen! Wenn wir als
Funktion agieren, uns (auch mit den verschiedensten Gremien, intern und extern) vorher
Lésungen, Strategien ausdenken werden wir nicht von der “brennenden Plattform” sprin-
gen mussen, sondern kdnnen gegebenenfalls den Brand durch Schutzmaflinahmen fur alle
Stakeholder verhindern.
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4.2 Elemente des Wandels: Die Demografiefalle

Unser System Arbeit fahrt in unserer Volkswirtschaft wie ein Riesentanker langsam, aber
stetig und zielsicher auf den Eisberg der Demografieproblematik zu. Die Fakten sind ge-
geben und auf keinen Fall kurzfristig zu andern.

Wir haben lange vergessen, dass

e bei der Einfihrung des jetzigen Rentensystems eine ,Ruhephase“ von durch-
schnittlich mehr als 10 Jahren undenkbar war

e dass die staatliche Rente im Prinzip auf der Logik einer ,Versicherung auf Genera-
tionsabsicherung” beruht (das personlich eingezahlte schon langst an ehemalige
Rentner ausgezahlt ist und die heutige Rente von den jetzigen Beitrdgen der Ar-
beitnehmer und Arbeitgeber gezahlt werden). Somit alle Diskussionen um ,kapital-
getriebene Verzinsungskalkulationen“ um verschiedene Renteneintrittsalter nur po-
litisches Camouflage sind

e dass die private Vorsorge der kapitalgedeckten Rente, selbst bei allen ,Riesterbe-
mihungen® auch der Unternehmenszielerflllung der Finanzdienstleister dienen
muss

e dass die unternehmerische Vorsorge eine Anzahl von Jahren der Unternehmens-
zugehorigkeit fur die Unverfallbarkeit (also den Erhalt) benétigt und

e deren finanzielle Kapitalabsicherung oft nicht (sofort) bei der jetzigen Rentenzusa-
ge getatigt wird, sondern ein Versprechen auf den zukinftigen Cash-Flow des Un-
ternehmens ist. Im Falle der AEG AG wurde dieses Risiko mit dem finanziellen Zu-
sammenbruch deutlich. Die dafir gefundene Versicherungslosung ist nur eine
Problemverteilung auf alle Versicherungsteilnehmer und 18st nicht den Kern des
Problems.

Die bisherigen 3 Saulen (staatl. Rente, betriebliche Rente, Privatvorsorge) waren sicher-
lich bis heute fur den Grol3teil der jetzigen Rentner ideal geeignet, die Grundsicherung des
Wohlbefindens im Alter (in der Ruhephase) zu gewahrleisten. Jedoch wird die Demografie-
Schere sich noch weiter 6ffnen und unser jetziges Rentensystem durch diese und weitere
Effekte (Patchwork-Karrieren, ...) fur die Zukunft immer mehr zum Problem werden. Die
jetzige Absicherung ist, was vorhersehbar ist, nicht ausreichend.

1. Wer zahlt wie viel ein (Arbeitgeber und Arbeitnehmer)?
2. Wer erhalt wie viel davon (die Punktesammlung der Beitragsjahre gruf3t)?

3. Von wann ab erhalt man diese Absicherung (was ist so schon an 63 Jahren)?

Dies sind nun mal die drei einzigen Schalthebel an denen man bei dem derzeitigen Ren-
tensystem drehen kann! Erst langsam wird bewusst, dass neue, weitere Losungen bei
diesem dramatischen Wandel des Systems Arbeit bendtigt werden. Viele der zukinftigen
Nutzer des Rentensystems werden auf eine ,bunte Lebensarbeitskarriere* zuriickblicken
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und eine ahnlich ,bunte Ruhestandszeit* wiinschen oder aus finanziellen Griinden ,ertra-
gen“ mussen.

Wo sind die groRten Probleme durch die jetzigen oder zu erkennenden Veranderungen in
der Arbeitswelt zu sehen?

e Im Staatlichen System: Zu viele Veré&nderungen/Springe zwischen Angestellten-
verhaltnis, Selbststandigkeit, Arbeitslosigkeit, Kurzarbeit und Familienzeiten in den
zukUnftigen Karrierewegen der Menschen. Darauf reagiert dieses System wenn
Uberhaupt nur zah.

e In der privaten (Renten-) Vorsorge: Hohe administrative Kosten, Gewinnmaximie-
rung der Finanzdienstleister, marginale Verzinsung, diese auch unter der Inflations-
rate.

¢ In der Unternehmensvorsorge: Kaum Mdglichkeiten der Transferierbarkeit bei Un-
ternehmenswechsel und der Verfall der Unternehmensvorsorge bei zu kurzer Be-
triebszugehorigkeit.

e Weiterhin: So unterschiedlich die beruflichen Belastungen waren und die zu erwar-
tenden Rentenzahlungen sein werden, so unterschiedlich wird auch der Wunsch
fur ein spezielles Renteneintrittsalter sein. Dies gilt auch fur die Art und Weise des
Eintritts in diesen Ruhestand (Teilzeitiibergang, gleitender Ubergang).

e Auch ist die Schaffenskraft, die Gesundheit dieser Ruhestandler sehr unterschied-
lich, aber im Allgemeinen doch uber eine langere Frist dieser Ruhephase auf ei-
nem sehr hohen Niveau.

Die Menschen in der jetzigen Arbeitswelt erwarten deshalb schon heute Angebote eines
auf ihren personlichen Lebensabschnitt anpassungsfahigen Rentenansparsystems. Dies
sollte ihnen Wohlbefinden im Alter erméglichen und sichern. Alle derzeitigen Rentenlo-
sungsdiskussionen sind aber mehr ,vom Gleichen“, man denkt nicht au3erhalb der derzei-
tigen Strukturen.

Deshalb folgende Vorschlage:

Von dem 3 Saulen Rentenkonzept zum 5 Saulen Modell

Um bis 2030 aus der nur ,generationsgedeckten Rentenfalle® heraus zu kommen sollte
man heute eine weitere Saule, die staatlich (nicht privatwirtschaftlich!) gesteuerte Kapital-
rente dazu flgen. Rentensysteme sind Langfristsysteme, weder die ,Generationsrente”
noch die ,Kapitalrente* sind problemlos. Auf lange Frist hatten beide, wie in anderen
Volkswirtschaften zu sehen war, erhebliche Probleme (Demografiefalle, Aktiencrash, Ver-
zinsung unter der Inflationsrate). Deswegen bendtigen wir zur Risikominimierung beides:
neben der ,Generationsrente” eine staatlich gesicherte, kapitalgedeckte Rente als 4. Sau-
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le. Fur diese sollten wir jedoch im Beitragszufluss wie in der Absicherung neue Wege ge-

hen.

Zufluss in diese 4. Saule:

Ab sofort solte man jedem erlauben, (steuerfrei) einige ,Zusatz‘—
Kompensationsbestandteile fur seine personliche Kapitalrente in den Kapitalstock
zufihren zu kénnen. Beispiele hierflr konnten Jahres-Sonderzahlungen sein (die
Automobilindustrie lasst griiRen), es konnte Uberstundenvergiitung sein oder nicht
genommener Urlaub als Geldwert (die gesetzliche Minimumregelung wére naturlich
zu beachten), selbst Tarifabschlisse kdnnten eine Vergttung nur fur diesen Zweck
vorsehen.

Der Rentenkapitalstock sollte von einer staatlichen Stelle gefihrt werden. Warum
nicht bei der Rentenkasse?

Eine jahrliche Hochstgrenze der Zufuihrung, prozentual von der (Gesamt-) Kom-
pensation konnte/sollte vorgesehen werden.

Jedes Jahr kann der Einzahler den Zufluss neu bestimmen.

Die Verzinsung des Kapitalstocks wird jahrlich (vom Gesetzgeber) beschlossen
und sollte Uber oder an der Inflationsrate liegen.

.Regel Nummer 1 bei dieser Geldanlage: Dieser Baustein bendtigt alle Sicherhei-
ten des Kapitalerhalts! Dies kann eigentlich nur eine ,staatliche Stelle” gewéhrleis-
ten, deswegen ware eine Institution wie die Rentenkasse ideal geeignet. Denn
dann muss die Geldanlage nicht einmal im freien Markt getétigt werden, sondern
konnte, bei dem Kapitalbedarf des Staates dort geschehen. Der Staat nimmt also
nicht mehr nur auf dem freien Markt seine benétigten Mittel auf, die Rentenkasse
wére die erste Anlaufstelle. Damit ist man erst recht in der Lage die Verzinsung
»hatdrlich” zu regeln.

Es sind auch andere Geldanlagen moglich und denkbar: ,Regel Nummer 1 muss
aber immer gelten! Wirde die Anlage sich tber der versprochenen Rendite fiir die
Rentner verzinsen, dann kénnte dieser Gewinn auch zur Finanzierung des Steuer-
ausfalles —wegen des steuerfreien Zuflusses- genutzt werden.

Die Nutzung der kapitalgedeckten Rente (4.Saule):

Beim Rentenzahlungseintritt ist die Rente versicherungsmathematisch leicht erre-
chenbar.

Dieses Kapital ist bis zum Eintritt der Rente ,Besitz* des Einzahlers (also auch ver-
erbbar), aber in der Regel nur im Rentenfall nutzbar.

Wir wirden somit unser heutiges Rentensystem einer ,Versicherung auf Generationsge-
genseitigkeit* fir die Grundrente erhalten und mit dieser kapitalgedeckten (staatlich ge-
fuhrten) Rente kombinieren und damit erweitern.
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Die 5. Saule besagt: Weiteres Arbeiten sollte immer ermdglicht werden/méglich sein

Rentenempféanger sollen/kénnen zu jeder Zeit auch weiterhin arbeiten, also zuséatzlich zu
den Rentenauszahlungen Vergitung beziehen. Sie sollten die Rentenzahlungen der Saule
1 und 4 (auch zu unterschiedlichen Zeitpunkten) abrufen und trotzdem ohne irgendwelche
Einschrankungen weiter Erwerbsarbeit betreiben konnen. Dies so lange sie moch-
ten/kdnnen/missen.

Flexibles Renteneintrittsalter kombiniert mit der Entkopplung von Rentenzahlungs-
eintritt und weiterem bezahlten Arbeitsverhaltnis

Das Renteneintrittsfenster 6ffnet sich fir Alle mit dem Alter 60.

o Ab diesem Zeitpunkt ist es offen fur die Rentenentscheidung und zwar bis zu dem
Zeitpunkt, von wo an der Rentenberechtigte die Rentenzahlung wiinscht.

e Es gibt also keine Pflicht mit einem bestimmten Alter in Rente zu gehen!

e Entscheidet sich der Mitarbeiter mit dem Alter 60 in Rente zu gehen hat er An-
spruch auf seine Rente(n). Die ,Generationsgrundrente alt“ errechnet sich wie heu-
te aus der bisherigen Rentenanspriichen zum gesetzlichen Stichtag (63/65/67 Jah-
re, was immer beschlossen sein sollte) ,abgezinst” zu diesem Stichtag, aber zu ei-
nem fairen Zinssatz. Zusatzlich wird/kann die neue staatliche (selbstverantwortete)
Kapitalrente (4.Saule) entsprechend der Versicherungsmathematik abgerufen wer-
den, muss aber nicht. Der Rentenanwarter kann, wie bereits erwahnt, entscheiden
diese Rente auch separat zu einem anderen Zeitpunkt abzurufen.

e Entscheidet der Mitarbeiter ab Alter 60 weiter im Erwerbsleben zu bleiben und nicht
die Rente zu beantragen, wird pro Jahr weiterer (Erwerbs-) Arbeit, entweder, wie
heute die 1. S&ule entsprechend der bekannten Zufihrungen (Arbeitge-
ber/Arbeitnehmeranteil) weitergefihrt oder aber man kann die staatliche Kapital-
rente (4.Saule) um diese Zufuhrung erhdhen. Der miindige Burger kann dies frei
bestimmen. Entscheidet er sich fur die zweite Variante wird die ,Generationsrente*
wie heute bis zum Rentenzahlungswunsch ,verzinst. Nattrlich sind in dieser Zeit
auch Zufuhrungen durch Kompensationstausch (wie geschildert) in die Séule 4
weiterhin moglich.

e Ab dem Alter 67 werden alle speziellen gesetzlichen Altersregelungen aufgehoben
(Ruhestandspflicht/spezielle Kindigungsschutzregeln fiir Altere etc.). Dies, um zu
diesem Zeitpunkt beiden Seiten der Beschaftigung die Moglichkeit zu geben, frei zu
entscheiden. Gegebenenfalls ware eine weitere Beschaftigung bei einem anderen
Dritten nattrlich immer maoglich.

Die 5. Saule besagt somit: Weiteres Arbeiten sollte immer erméglicht werden und méglich
sein! Eine Entkopplung vom gewiinschten Rentenzahlungseintritt und dem Ende des (be-
zahlten) Arbeitsverhaltnisses wird somit ermdglicht. Rentenempfanger sollten zu jeder
Zeit, auch spater wieder, arbeiten kdénnen, also zusatzlich zu den Rentenauszahlungen
Vergitung beziehen, ohne mit irgendwelchen Abziigen bei der Rentenzahlung oder Ver-
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schiebungen dieser rechnen zu missen. Die Rente ist, ohne auf deren Finanzierungslogik
zu schauen (Kapital oder Generation), Besitz des Mitarbeiters. Dieser Besitz steht dem
Systemteilnehmer zu. Er hat sich diesen Besitz ,verdient®. Man sollte also die Rentenzah-
lungen der Saule 1 und 4 abrufen kénnen und trotzdem sofort oder spater weiter Erwerbs-
arbeit betreiben. Dies so lange man mochte/kann/muss.

Es ist eine volkswirtschaftliche Vergeudung, was man heute mit dem Rentenregelwerk
anreizt, verhindert oder stark erschwert. Dieses neue System misste heute beworben
werden! Nach dem Motto: ,Die H6he der zukiinftigen Rente ist mitbestimmbar und liegt in
Ihrer heutigen Verantwortung!”

Transferierbarkeit des Kapitalstocks fiir unternehmerische Rentenzusagen

Wenn ein Mitarbeiter das Unternehmen wechselt, sollte er seine verdiente Rentenzusage
fur sich erhalten kdnnen. Dies ware moglich, wenn der Kapitalstock von Unternehmen A
zu B transferiert werden konnte. Oder eine Stelle ,aufRerhalb“ des Unternehmens erhélt
den Kapitalstock und bietet eine weitere, faire Verzinsung bis zum Abruf dieser Kapitalren-
te. Dies konnte die Aufgabe des PSVaG (Pensions-Sicherungs-Verein) sein, also statt
einer Versicherung ware dieser eine Rentenkasse, aber auch hier muss ich auf die Regel
Nr. 1 hinweisen.

Funf-Jahres-Frist der Unternehmenszugehdrigkeit fir den Erhalt dieses Bausteines
tberdenken!

Die bisherige Fiinf-Jahres-Wartefrist sollte Gberdacht werden. Ist diese denn noch zeitge-
maf? Ware eine kirzere Frist (zwei Jahre) in der heutigen Arbeitswelt nicht realistischer?

Unternehmerische Rentenzusagen missen besser gesichert werden!

Da, wie bereits erwdhnt, die Rentenzusagen Besitz der Betroffenen sind, missen die Un-
ternehmen nicht nur verpflichtet werden entsprechende Riickstellung durchzufiihren, son-
dern dieses Mitarbeitervermdgen muss separiert werden, d.h. separat in der Bilanz aus-
gewiesen, idealerweise aulerhalb des Unternehmens gesichert werden. Warum nicht
auch beim PSV?

Ein neues Verstandnis/Verantwortungsgefiuhl far den gesellschaftlichen Beitrag
(insbesondere im Ruhestand) ist vonndten

Wir bendtigen ein vollkommen neues Verstandnis fir unsere Verpflichtung zum gesell-
schaftlichen Beitrag jenseits von Steuerzahlung und dem Gefiihl ,Damit habe ich meinen
Beitrag geleistet”. Dieses neue Verstandnis kénnte unter anderem hierdurch geférdert
werden:

Anerkannte ehrenamtliche Gemeinwohlarbeit ab dem Alter 60 wird,
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o flr Menschen, die noch arbeiten und ihre Renten noch nicht abgerufen haben,
durch einen gunstigeren ,Verrentungsfaktor, Zinsfaktor oder Zuschuss fir die Kapi-
talbausteine der Saule 4“ honoriert.

o flr nicht mehr Berufstatige durch Steuerzuschiisse honoriert.

e Dies alles, um den Erfahrungsschatz, die Schaffenskraft der Alteren nicht fir die
Volkswirtschaft ,ungenutzt* zu vergeuden und die wirklich benétigte Gemeinwohl-
arbeit (die kaum noch finanzierbar ist) zu erméglichen.

(Die genannten steuerlichen Anreize kénnten nattrlich auch fir alle jingeren Erwerbstati-
gen, die zuséatzlich ehrenamtliche Gemeinwohlarbeit leisten, vorgesehen werden).

4.3 Element: Wandel von der Industrie- zur Dienstleistungs- und Wissens-

gesellschaft

Das System Arbeit befindet sich im Wandel von der Industriegesellschaft zur Dienstleis-
tungs-/Wissensgesellschaft. Dies heif3t nicht, dass es keine Industrie (-betriebe) mehr ge-
ben wird. Der industrielle Kern bleibt noch Taktgeber! Uber einen gewissen Zeitraum wer-
den sehr wahrscheinlich die Mehrzahl der Beschéftigten in unserer Gesellschaft in der
Dienstleistung, Beratung, Softwareentwicklung, ... ihren Beitrag leisten. Wie beim Transfer
von der Agrar- zur Industriegesellschaft wird es Turbulenzen, Fehlentwicklungen, Angst
vor dem Neuen geben; sicher ist aber: Es wird neue Spielregeln, Systeme, Ldsungen,
Prozesse, Markte geben und bendtigen. Ein kritisches Hinterfragen ist vonnoten. Bei die-
sem jetzigen Wandel und den derzeitigen makrookonomischen Voraussetzungen haben
Unternehmen auf der Suche nach Kostenreduzierung Prozesse laufend und tief greifend
optimiert. Auf der Jagd nach Margenverbesserung wurden mehr und mehr Teilprozesse
aus unserer traditionellen Industrienation in LAnder mit giinstigeren Aufwandsbedingungen
transferiert. “High-Level-Assembly” von anderswo gefertigten Teilprodukten ist das Zau-
berwort unserer heutigen Industriegiganten. Es erméglicht das Unternehmen langfristig
Uberlebensfahig zu halten — flr den hiesigen Arbeitsmarkt aber wird es eine riesige Her-
ausforderung.

4.4 Elemente des Wandels: E-“Euphorie”/Veranderung

Unser System Arbeit wird sich nach der e-Euphorie nun mit der wirklichen e-Revolution
auseinandersetzen. Es wird 24 Stunden, sieben Tage rund um den Globus Dienstleistung
anfordern. Wird eine neue/alte Loyalitat finden missen. Wird Wissensmanagement als
neue Herausforderung annehmen. Wird das alte Biro ad absurdum fihren. Wird mindige,
selbstbewusste Mitarbeiterinnen fordern und fordern. Wird eine neue Art von Mitbestim-
mung/Mitverantwortung finden missen. Sprengt die lokalen Grenzen, braucht eine globale
Ethik. Wird eine neue Rolle der Gewerkschaft benétigen. Wird In-/Outsourcing, M&A, Spin-
off als stetige Aufgabe und Normalitat erkennen. Wird Gesundheit, Wohlbefinden der Mit-
arbeiterlnnen als Unternehmensprioritdt entdecken. Eine ,schdne, neue Welt" fur die wir
Antworten finden missen? Die Beschleunigung/Schnelligkeit ist immens, unsere lokalen
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Systeme sind eigentlich schon heute zu trage, zu langsam. Global sucht man tberhaupt
noch nicht nach Regeln? In der Beschleunigung Uberlagern sich die Probleme auch noch.
Man spirt deutlicher den Unterschied zwischen komplizierten (z.B. eine traditionelle
Schweizer Uhr ist kompliziert, aber ,leichter* zu reparieren) und komplexen Problemen
(Vernetztheit, Uberlagerung, kaum zu durchschauen, schwerlich zu korrigieren). Deswe-
gen benétigen wir ein neues Denken, neue Systeme, neue Lésungen, globale Regeln.
Dabei verlieren wir bereits heute viele Betroffenen.

Trendforscher behaupten, dass eine Grol3zahl unserer Mitbirger getrieben vom Wunsch
des Schutzes vor Risiken sich aus dem verantwortlichen Arbeitsleben zurlickziehen, sich
z.B. in den ,Kokon (Cocooning)” begeben wird. Als Beispiel fir den gesellschaftlichen As-
pekt dieser Aussage konnte die Wahlbeteiligung bei den letzten Landtagswahlen in Ham-
burg (2015) fur diese Aussage gelten, die Partei der ,Nichtwahler* war die starkste. In der
Arbeitswelt kdnnte dieses ,Cocooning” wohl der nachste Aspekt des Wandels sein: Noch
starkerer Split der arbeitenden Gesellschaft zwischen (benétigter) Wissenselite und dem
Prekariat!

Die Verantwortung fir das Kollektiv der Beschéftigten schwindet in GroRRunternehmen
sichtlich. Der Fokus auf die Top 20%, dem Talentpool, der Wissenselite ist evident. Durch
diesen Trend sehen Forscher in der Zukunft drei Unternehmenstypen: Die ,Blaue-Welt"-
Unternehmung, fir welche die beschriebenen Trends stimmen (also Weltkonzerne mit
bzw. durch harte(n) Mitarbeiter- und Finanzkennzahlen getrieben). Eine ,Griine Welt* (Un-
ternehmen mit sozialer, 6kologischer Ethik) und eine “Orange Welt* (vernetzte ,Ilch AGs"),
welche mit anderen Mitteln versuchen erfolgreich zu sein. Wobei der Erfolg in den letzten
beiden Unternehmensmodellen nicht mehr (nur) mit den derzeitigen, traditionellen Kenn-
zahlen (G&V, Bilanz) gemessen wird (als Beispiele Okobilanz, Humankapitalrechnung
oder Wohlbefindensindex).

Unser System Arbeit wird sich nach der e-Euphorie nun mit der wirklichen e-(R)Evolution
auseinandersetzen mussen. Haben wir bisher die 2.0 Verdnderung noch relativ leicht
meistern kdnnen, 3.0 nur beobachtet, die Gefahr des semantischen Webs wohl noch nicht
erkannt, zeigen die ersten Daten von 4.0 eindeutig, dass “e-robotic” auch die derzeitig als
sicher gesetzte Arbeitswelt der Industriefertigung weg vom “nur” Outsourcing (in andere
Firmen/Lander) hin zur “Fast’-Automatisierung fiihren wird. Mensch und Roboter arbeiten
nun Hand in (Maschinen-) Hand zusammen.

Wahrend wir bei 3.0 mit all seinen Uberwachungsrisiken (der glaserne Kunde) und Uber-
wachungschancen (die Gesundheitsvorwarnung) aus heutiger Sicht nur begrenzte Her-
ausforderungen zu bewadltigen hatten, wird 4.0 mit all seinen Arbeitsweltrisiken “verriickte
Ideen” von uns verlangen.

“Verrickte Ideen” eines “Fair Trade” Symbols flr globale (Wissens-) Produkte
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Wir haben gesehen wie globale Finanzstréme ohne “Spielregeln” die Weltwirtschaft an den
Ruin bringen kénnen. Wir erleben, wie globale Steueroptimierung die Grundfesten der
Staatsfinanzierung in Frage stellen kdnnen und GroRunternehmen als “Shareholder Maxi-
mierungs Helden” gefeiert werden, ohne der Allgemeinheit, die ihnen die ganzheitliche
Infrastruktur zur Verfigung stellt (Ausbildung, Markt, ...) etwas davon zuriick zu geben.
Auch deswegen missen wir uns gedanklich mit der Problematik der Verknipfung von glo-
balen Netzwerken, der globalen Digitalisierung und dem Wissensmanagement auseinan-
der setzen. Geht man davon aus, dass Ressourcen, wenn man Sie gebraucht, teilt, nutzt
oder verbraucht weniger werden, ist es bei der Ressource “Wissen” leider bzw. zum Glick
nicht so: Mitge“teiltes” Wissen wird mehr. Man geht heute davon aus: Eine globale Wis-
sensverdopplung findet in weniger als funf Jahren statt. Nun zeigen sich die ersten klaren
Warnsignale der Wissensnomaden, des Wissens- und Losungsflusses nach dem Motto
der Finanz und Steueroptimierer. Eines haben wir von den globalen Finanz- und Steuerop-
timierungen gelernt: Nationale Losungen, Abschottungen scheinen nur in Nordkorea mog-
lich, sonst ist eine Gemeinsamkeit der Staaten vonnoten, aber leider schwer erreichbar.
Da der “kleine” Vorteil, den eine Gemeinschaft zu Lasten der anderen hat, dieser wiede-
rum (immensen) Wohlstand ermdglicht (siehe GroRherzogtum Lichtenstein, Luxemburg,
Finanzplatz London, irgendwelche Kleinstinselstaaten, ...) muss dieser Vorteil in nachvoll-
ziehbarer und transparenter Form mit den Beteiligten ausgeglichen werden.

Was geschieht deshalb, was kann méglich werden?

Viele Unternehmen haben schon mehrere organisatorische Hautungen vorgenommen.
Kam man von der Dreiecksform mit klarer hierarchischer Zuordnung fast wie armeegefuhr-
te Strukturen, hat man Uber die Themen Fuhrungsspanne, Lean Management, Outsour-
cing, Projektarbeitsstrukturen in Netzwerken auch mit oder durch externe Ressourcen die
Organisationsform verschlankt, flexibler, dynamischer sehr wahrscheinlich schneller ge-
staltet.

Viele der neuen Produkte werden nun reine Wissensprodukte sein (alle Apps lassen gru-
Ren). Wissensprodukte konnen tberall auf der Welt hergestellt werden, der globale Trans-
port geschieht in Sekundenschnelle. Ein weiteres Problem: Wir kénnen davon ausgehen,
dass jede Kohorte gleich viel intelligente Menschen hat. Wenn wir annehmen, es sind in
jeder von dieser ein Prozent hochintelligente Menschen, dann besagt die Bevdlkerungs-
zahl von Indien oder China, dass wir jeweils von 14 Millionen Menschen sprechen (zum
Vergleich, die ganze Schweiz hat 8 Millionen Einwohner). Dies bedeutet: Viele (die meis-
ten) der Wissensprodukte werden zumeist aus anderen Regionen kommen, mit anderen
(fairen?) Arbeitsbedingungen, Jugendarbeit, (extremen) Arbeitszeitregelungen, anderen
(ausgehandelten?) Lohnkosten (man spricht von unter zwei Euro pro Stunde) und kdénnen
Grenzen in Sekunden ohne (oder mit sehr wenig) Gesetzen, Normen, Regeln lbersprin-
gen.

Ein kontrolliertes “Fair Trade” Symbol als erster Schritt?
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Wir bendtigen globale Lésungen. Mit dem kontrollierten “Fair-Trade-Symbol* bei Nah-
rungsmitteln und Kleidung hat man dem Kunden die Macht gegeben zu entscheiden. Wa-
rum nicht auch bei Wissensprodukten und Dienstleistungen? Es wird wohl nur ein Tropfen
auf den heil3en Stein sein, startet aber den Prozess diese Problematik beim Kunden (und
dieser bestimmt, wer der Gewinner auf dem Markt wird). Diesem mit dem “Fair-Trade-
Symbol” bewusst zu machen, welche Marktmacht er hat, ihm bewusst zu machen: Man
sagt bei Nichtbeachtung am Ast auf dem man sitzt, wirde einen ersten Schritt in die L6-
sungsrichtung aufzeigen.

Wer kennt schon den “CAUX-Roundtable”?

Wer kennt schon dieses Netzwerk von fiihrenden Geschaftsleuten, die sich fiir einen glo-
balen, moralischen Kapitalismus einsetzen? Diese globale Zusammenarbeit hat Teilneh-
merstatus im Europarat und Beobachterstatus bei der UN, tritt fur “Fair Principles for Busi-
ness” ein, durch die ein nachhaltiger und sozial verantwortlicher Wohlstand eine Basis fir
eine faire, freie und transparente Weltgesellschaft gedeihen soll.

4.5 Element des Wandels: Mitbestimmung quo vadis?

Brauchen wir eine geadnderte lokale Mitbestimmung? Bendtigen wir eine globale Mitbe-
stimmung? Ist ein Hinterfragen, eine Uberprifung wirklich nétig? Haben wir uns nicht recht
gut einpendelt und wissen mit diesem Regelwerk einigermafien umzugehen? Ersetzt man,
in der im Vorwort genannten Aussage von Lasar Markowitsch Lissitzky, das Wort ,Form*
durch ,Gesetz", so erhalt man schon die Grundlage meiner Antwort. Die meisten unserer
Gesetze mussen vor dem Hintergrund der jeweiligen Gegebenheiten und der entspre-
chenden historischen Entwicklungen verstanden werden und sollten somit nicht unveran-
derbare Richtlinien sein. Sie sind also, wenn man die Grundgesetzvorgaben vielleicht aus-
schliel3t oder - wie bei diesem Gesetz gegeben - hohe Hirden fir eine Veranderung vor-
gibt, von Zeit zu Zeit zu Gberprifen.

Es ware begrufRenswert, wenn bei jeder Gesetzgebung mit einem Wiedervorlagedatum
und einer neuerlichen Mehrheitsfindung fiir ein runderneuertes, verworfenes oder im vollen
Umfang wiederbestatigtes ,Gesetzeswerk”, die Form des erstarrten Zieles vermieden wer-
den konnte. Wir haben sicherlich alle in unserem Berufsleben gelernt, dass starre Systeme
zerbrechen, auf lange Frist nicht Uberlebensfahig sind, dass nur flexible, anpassungsfahi-
ge Systeme die Chance des langfristigen, erhaltenden Erfolges ermdglichen. Es ware hilf-
reich fur eine spatere Uberprifung, wenn man bei jeder Gesetzgebung in einer Praambel
den Sinn und das Ziel dieses Regelwerkes klarlegte. Wenn man bei der nachsten Wahl
des Unworts des Jahres einmal den Begriff ,Besitzstandswahrung® in die nahere Auswahl
mit einbeziehen wirde, konnte man vielleicht einen Denkprozess in Richtung anpassungs-
fahiger Systeme und damit der langfristig, erhaltenden Uberlebensfahigkeit anstoRen.
Meine Aussage ,Das Mitbestimmungs-, das Betriebsverfassungsgesetz sollte in Frage
gestellt werden“, muss man aus der oben genannten, generellen Betrachtung heraus ma-
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chen dirfen, dies ohne dass man Gefahr laufen muss, von einer Gruppe von ,Besitz-
standswahrern“ in gelben Plastiksécken und mit Trillerpfeifen im Mund vom Firmen- oder
Unigel&nde gejagt zu werden; die ,Veranderungsvertreter” sollten aber mit ihrem Applaus
auch noch warten, denn Uberprifung sagt ja nicht unbedingt Anderung und/oder Ande-
rung in ihrem Sinne.

Schon die Antworten auf die Fragen: “Hat die Mitbestimmung einen groRen Nachteil fur
das Gemeinwonhl, fir die Unternehmen oder die Mitarbeiterinnen und Mitarbeit ergeben?
Gibt es in der Zukunft keinen Nachteil oder noch besser einen Vorteil durch den unveran-
derten Erhalt des Regelwerkes?* werden zumindest bei der Zukunftsbetrachtung diametral
entgegen gesetzte Antworten von Arbeitgebern und Gewerkschaften finden. Eine positive
Bewertung der Vergangenheit ist kein Garant fur eine Zukunftsfahigkeit.

Sicher ist aber, dass bei keiner Veranderung die jetzige Machtposition der Gewerkschaften
erhalten bleibt. Man wird dort deshalb alles, auch Taktisches, tun, um aus (verstandli-
chen?) Beweggriinden den Besitzstand zu wahren. Die Arbeitgeber jedoch, die den ex-
tremen Veranderungsdruck aus der taglichen Arbeit erkennen, kénnen sich deshalb nicht
vor den ,Kopf-in-den-Sand-stecken-Wagen“ spannen lassen, also alles beim Alten belas-
sen wollen. Die Brisanz der Themenstellung ist, dass wir bei einem elementaren Thema
unserer Gesellschaft aus nachvollziehbaren Grinden heraus kaum jemals mehr einen
Konsens finden kénnen. Was uns also in der Vergangenheit wirklich stark machte, sich
namlich ,zusammenzuraufen* (als Beispiel bei dieser Themenstellung Konrad Adenau-
er/Hans Boéckler) und einen (guten) Kompromiss zu erarbeiten, wird durch diese Sprachlo-
sigkeit zumindest in die Zukunft transferiert. Warum meine ich, dass die Zeit flr eine Ent-
scheidung Uberreif ist? In meiner Analyse der Situation méchte ich nicht auf die extremen
Auswiuchse durch die ,Heuschrecken®, der ,mitbestimmten* hohen Bonuszahlungen oder
Starrkopfigkeiten einiger Verantwortlichen (Fuhrung wie Betriebsrate) eingehen. Jedoch
wird es keine Beschaftigung festigen, erhalten oder sozial gestalten wenn man einem
Flugunternehmen auf der einen Seite abverlangt dhnlich gute Finanzdaten wie die ,treib-
stoffsubventioniert®, bestens kapitalisierte Konkurrenz zu erwirtschaften; auf der anderen
Seite mitbestimmte Sozialleistung erhalten will (auch fur neu eingestellte Mitarbeiter), die
schon lange keinen Sinn mehr machen und bei jedem Streik im lokalen, generellen Flug-
betrieb mitbetroffen sind. Wie soll denn Erfolg in dieser neuen, globalen Welt fir dieses
Unternehmen moglich sein? Man muss kein Prophet sein, um die Reaktionen der Fiihrung
zum Erhalt der Unternehmung zu erahnen.

1979 stellte das Bundesverfassungsgericht (meines Erachtens den Sinn, das Ziel der Mit-
bestimmungsgesetzgebung) durch sein Urteil in schriftlicher, verbindlicher Form fest:

... Die Mitbestimmung hat durch die institutionelle Beteiligung an den unternehmerischen
Entscheidungen die Unterordnung der Arbeitgeber unter fremde Leitungs- und Organisati-
onsgewalt (Fremdbestimmung) zu mildern und die 6konomische Legitimation der Flihrung
mit einer sozialen zu ergénzen ...
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Ein Unternehmen ist also nicht nur ein produktives, sondern auch soziales System und

Fuhrung hat fur beides Verantwortung. Gerade fir dieses ,soziale” brauchten wir Regeln.
Wie stellen wir zum Wohle der Mitarbeiter sicher, diese Unternehmung langfristig, nachhal-
tig Konkurrenzfahig zu halten?

Eine keineswegs vollstandige Auflistung von grof3en, kleinen, auch personlich erlebten
Gegebenheiten mit dem Mitbestimmungs-, Betriebsverfassungsgesetz im Sinne einer

SWOT-/Trend-Analyse ist der nachste Schritt meiner Erklarungsreise (Mitbestimmung quo
vadis?):

Wer von uns hat(te) nicht schon eine Verabredung mit seinen Gremien, seinem Be-
triebsratsvorsitzenden, dass man bei Einstellungen, ein, zwei ,Joker* der ,Sofort-
vertragszusage"“ von Talenten (ohne, vorherige, Genehmigung der Gremien) durch-
fuhren kann?

Wer von uns hatte nicht schon die Situation, dass man ein neues (Arbeitszeit-) Mo-
dell mit seinen Mitarbeitern, dem Betriebsrat und betroffen Beteiligten erfunden hat,
um dann von den externen Gewerkschaftsvertretern verbal in Betriebsversamm-
lungen dafir gesteinigt zu werden und gleichfalls aus dem Arbeitgeberverband
austreten musste, weil man die wortliche (nicht nur wertmafiige) Tarifbindung, die
ein dann deswegen gefundener Tarifabschluss verlangte, nicht akzeptierte? Dies,
obwohl das Modell die richtige L6sung fur unser auslandisches Tochterunterneh-
men zur Beschaftigungssicherung war? Dies, obwohl keine Betriebsvereinbarung
ausreichte um die Einfiihrung nicht vor Klagen Externer zu schiitzen und man nur
uber eine Anderungskiindigung (vier von damals ca. 6000 Mitarbeiter haben diese
dann nicht angenommen und erhielten also das Tarifsystem) die Einfihrung hieb-
und stichfest machen konnte. (Die Ironie der Geschichte will es, dass mehr als
zehn Jahre spater dieselben Gewerkschaftsverantwortlichen dieses System zum
Schutze der Beschaftigung in einen neuen Tarifvertrag aufnahmen).

Wo ware ein grof3er Automobilhersteller aus dem Rhein-Maingebiet, wenn nicht der
Betriebsratsvorsitzende mit all seiner Kraft stetig um den Erhalt dieses Unterneh-
mens kampfen wirde? Warum blieb die Unternehmensfiihrung so merkwirdig
blass und ist eigentlich (bis vor kurzem) nicht in Erscheinung getreten?

Warum wurde ein Call-Center einer deutschen Luftfahrtgesellschaft geschlossen,
obwohl die Unternehmensfiihrung Angebote machte, wie der Erhalt der Beschéfti-
gung gesichert werden kdnnte? War die Loyalitat der Betriebsrate mit der Gewerk-
schaft (und deren Vorgaben) gréRer als mit den Mitarbeitern und deren Erhalt der
lokalen Beschaftigung?

Sind unsere Arbeitsgerichte durch den Wust und die Vielfalt des Regelwerkes nicht
langst Uberlastet? Ziehen sich nicht viele der Entscheidungen fir die notwendige
schnelle, unternehmerische Aktion in die Lange?
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e Hat jemand schon die Logik der vielen (teuren) Simultantbersetzungen wahrend
einer Sitzung des Européaischen Betriebsrates verstanden?

¢ Warum entsenden Tochterunternehmen aus England einen Mitarbeiter der Perso-
nalabteilung und aus lItalien einen Gewerkschafter, der nicht im Unternehmen ar-
beitet in dieses Gremium? Viel Larm um nichts?

e Wo ist die Loyalitat eines externen Vertreters der Gewerkschaft (meistens ein Ge-
werkschaftsvorstand), der nicht Mitarbeiter dieses Unternehmens ist, im Aufsichts-
rat (gegeben durch das automatische Entsenderecht)?

¢ Wie sind die Loyalitdt und die Vertraulichkeit gewéhrleistet, wenn dieselbe Person
oder ein Kollege aus dem Gewerkschaftsvorstand im selben Wirtschaftszweig in
einem anderen Unternehmen im Aufsichtsrat ist?

e Kann man dann noch langfristige Strategien besprechen?

e Warum muss es ein Zwei-Drittel-Quorum bei Vorstandswahlen geben? Wird der
Vorstand dadurch nicht zu ,Deals* gezwungen?

e Warum nutzen viele der ,Deutschen* Unternehmen mehr und mehr die Moéglichkeit
auch andere Standorte au3erhalb der Landesgrenzen fir wie auch immer geartete
Maoglichkeiten der Wertschopfung zu nutzen?

Diese Liste konnte man beliebig mit weiteren grof3en und kleinen Starken, Schwachen,
Gefahren, Trends und Chancen erweitern. Unsere Unternehmen sind in der Pionierphase
oder schon uber andere Entwicklungsstufen bereits in der administrativen Phase, sie sind
weltweit tatig oder nur lokal, sie sind Weltmarktfihrer oder kampfen um das Uberleben, sie
sind grol3e Industrieunternehmen, mittelstdndische oder Kleinunternehmen, Unternehmen
im Wissens-, Dienstleistungssektor, Handwerksbetriebe, etc.. Zum Glick haben wir diese
Vielfalt, diese schitzt unsere Volkswirtschaft. Ist das Mitbestimmungsgesetz, die Betriebs-
verfassung in der jetzigen Form die ,Eierlegendewollmilchsau” die all diesem gerecht wer-
den kann?

Wir leben in einer Zeit des Paradigmenwechsels: Unsere Standardvorgaben, Standard-
antworten, Standardldésungen reichen nicht mehr aus. Die Gesetzesregelungen der Be-
triebsverfassung und der Mitbestimmung sind weder alleinige Ursache flir die geschilder-
ten Veranderungen, Probleme, noch der Treiber, aber sie sind bei aller versuchten Flexibi-
lisierungen auf keinen Fall in der jetzigen Ausgestaltung eine grof3e Hilfe, der Schlussel fir
eine nachhaltige Lésung zum Wohle der Beteiligten. Sie sind eher der Hemmschuh. Lang-
fristige, administrative Abstimmungs-, Genehmigungsprozesse machen uns zu Verlierern.
Wir missen aber unbedingt unternehmerische Freirdume gestatten, um unsere gemein-
same Zukunft zu schitzen und nicht die Fife zusammenbinden und verlangen, damit
einen Hundertmeter-, ja sogar einen Marathonlauf mit der auslandischen Konkurrenz zu
gewinnen. Deshalb mdchte ich einige Schlisse ziehen und einige (grofRe und kleine) Vor-
schlage schlagwortartig in den Dialograum stellen.
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Mitbestimmung/Mitverantwortung, Experten sollten Vorschlage machen

Der Sinn, das Ziel der Mitbestimmung, Betriebsverfassung hat sich bewdahrt. Der
Sinn, das Ziel ist richtig und wichtig. Die Ausfihrungen, Regeln sind stark Uberho-
lungsbediirftig.

Eine komplette Uberarbeitung kann unsere Zukunftsfahigkeit in der Weltwirtschaft
weiterhin starken. Die neue Ausgestaltung muss aber viel mehr Rahmenvorgabe
als detaillierte Regelung sein. Diese muss uns vor falscher Ausnutzung (Unter-
nehmer und Betriebsrat oder Gewerkschaften) auf beiden Randseiten des Spekt-
rums schitzen, muss aber genigend Freirdume geben, um auf die unterschied-
lichsten Unternehmenssituationen, Organisationen, Anforderungen, ... adaptiv rea-
gieren oder besser noch proaktiv agieren zu kénnen. Wenn wir den entscheiden-
den Vorteil unserer Wirtschaft, den Export, langfristig erhalten wollen, bendtigen wir
dies jetzt!

Vorschlage, wie diese Rahmenvorgabe fir alle Ebenen aussehen kdnnte, sollte ei-
ne neue Regierungskommission erstellen. Dieser Kommission sollten nicht die be-
kannten ,Verantwortlichen* angehoren, sondern Personen, die unvoreingenom-
men, ohne derzeitige Loyalitatszwénge gebundene Personen waren. Mir fallen als
Kandidaten folgende Personen ein: Die Grunder eines der grof3ten, erfolgreichsten
Softwareunternehmen der Welt (die dies Unternehmen jahrzehntelang ohne Be-
triebsrat fuhrten, jetzt aber dort einen solchen haben), weiterhin einen vor kurzem
in den Ruhestand gegangener Gewerkschaftsfihrer (welcher den Ruf hat, mit sei-
ner Gewerkschaft innovativste Lésungen fir seinen Wirtschaftssektor partner-
schaftlich erméglicht zu haben), einen Politiker im Ruhestand (welcher obwohl in
fuhrenden Positionen seiner Partei tatig gewesen zu sein, immer seine wohl durch-
dachte Meinung auch gegen die Parteirdason vertrat). Warum nicht der Betriebs-
ratsvorsitzende, der uns gezeigt hat, wie ernst inm die Uberlebensfahigkeit seines
Unternehmens ist, ein Personalchef, der ... Sie erkennen hoffentlich mein Schema.

Die vier verschiedenen Ebenen der Mitbestimmung machen Sinn. Wir dirfen diese
aber nicht vermischen. Die Entsendung von externen Gewerkschaftsvertretern in
den Aufsichtsrat ist nicht zu unterstiitzen (Ebene der Unternehmensfiihrung, Ebene
der Gesamtwirtschaft). Die Entsendung von Betroffenen (also Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen) ist absolut richtig. Dies gilt aber fur alle Betroffenen, also auch aus-
landische Mitarbeiter!

Mitbestimmungsablaufe miissen vereinfacht werden und eine neue Schnelligkeit
erlauben. Als Beispiel: Eine qualitative und quantitative Personaljahresplanung wird
am Geschaftsjahresbeginn genehmigt. In diesem Rahmen kann die Personalabtei-
lung frei handeln.

Sicherlich eine extreme Forderung, aber wir bendétigen eine Logik der globalen ,Mitbe-
stimmung”! Dies kann nicht eine gréRere Kopie des europaischen Betriebsrates sein! Ich
denke, es sollte nicht einmal eine ,Mitbestimmung auf Unternehmensebene” sein, sondern
ein Gremium der Vereinten Nationen (ILO, Genf?/ Caux Roundtable?), wo Arbeitgeber-
und Arbeitnehmervertreter ,verbindliche* Weltstandards verabreden.
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Ich hoffe, ich konnte die Dringlichkeit erlautern und einige Ideen zur Diskussion stellen.
Gekochte Frésche durfen wir nicht werden! Auch hoffe ich, dass es mir gelungen ist darzu-
legen: Mitbestimmung heif3t auch Mitverantwortung. Es gibt Rechte aber auch Pflichten.
Diese Pflichten sind vorrangig fur das Wohl, die Zukunft, die Nachhaltigkeit des Unterneh-
mens (Mitarbeiter und Besitzer) zu sorgen.

Ich bin mir bewusst, dass Einige mit meinen Ausfihrungen nicht einverstanden sind oder
nur einen Teil dieser akzeptieren. Eines muss uns aber klar sein: Es ist héchste Zeit! Zum
Wohl unserer Gesellschaft und zur Sicherung der nachhaltigen Beschéftigung muss sich
etwas verandern. Wir sind als Zunft der Personaler gefragt, unsere Stimme zu erheben,
Position zu beziehen und eine Uberprifung, eine Veranderung einzufordern.

46 Element des Wandels: die HR-Funktion als Prozessorganisation, als HR
Firma

Schopferische Zerstérung der HR — Organisation!

Um dem Wandel gerecht zu werden, ist es Zeit zu Uberlegen, die HR Funktion entspre-
chend dem weiterentwickelten Business Partner Model und der Wertschopfungskette HR
wie ein Unternehmen im Unternehmen zu strukturieren. Dieses Unternehmen hat einen
Vertrieb, eine Marketingabteilung, Forschung und Entwicklung, eine Produktion, Control-
ling, Qualitditsmanagement (und HR fur HR). Im Verrechnungshintergrund dieser Firma
gibt es ,hoheitliche Aufgaben® (gesetzlich vorgeschrieben oder strategisch bestimmt) als
Cost Center. Weiterhin intern marktfahige oder zur Unternehmensdifferenzierung nétige
Leistungen, die keinen Zugang zum externen Markt haben als Service Center organisiert
und ein Profit Center mit Leistungen, die einen Deckungsbeitrag erwirtschaften und auch
Zugang zum externen Markt haben. Betriebsratsbetreuung als Aufgabe des Cost Centers,
Rekrutierung oder spezielle Fiihrungskrafteausbildung als Beispiel fir das Service Center,
Sprachtrainingsmaf3inahmen als Beispiel flr das Profit Center. Im Organisationsvorder-
grund sind die Business Partner als Kundenbetreuer unser Vertrieb; unsere Forschungs-
und Entwicklungsabteilung und die Produktion erfinden, produzieren, kaufen, liefern die
entsprechenden Produkte, Leistungen, Prozesse (vom ,Fabrik*hintergrund). Standardisie-
rung ist Aufgabe des gesamten Teams, Lieferung fir viele Produkte durch zentrale Kun-
denzentren per Telefon, E-Mail; Skype, ...eine Selbstverstandlichkeit. Es kdnnen eigene
Leistungen oder die von Fremdlieferanten sein, eine Frage, die der HR Produktions- oder
der Einkaufsleiter nach Qualitats- und Kostengesichtspunkten entscheidet. Der Kunde
erwartet hohe Qualitat, schnell und preisgiinstig. Dies ist zu gewahrleisten und durch Qua-
litatssysteme (6 Sigma Qualitdt, Kundenbefragungen) zu Uberprifen. Die stetige Frage
des HR Unternehmers ist: Bringt dies einen strategischen Vorteil fir meinen Kunden (dem
Unternehmen), entspricht es unseren Werten, Visionen, ...?
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Wir helfen unseren Kollegen oft in ihren Bereichen Prozesse zu optimieren, z.B. Netto-
wertschopfungszeiten aufzunehmen, um dann mit ihnen Verdnderung zum Erreichen die-
ser zu ermdglichen. Ein typisches Ergebnis war die ,Just in Time“-Produktion. Die Netto-
wertschopfungszeit flr das Erstellen einer Gehaltsauskunft ist bestenfalls in wenigen Mi-
nuten zu sehen, die Bruttowertschdpfungszeit zumeist in Wochen. Was tun wir dagegen,
haben wir keine “Just in time“-Prozesse? Innovative Ideen von Kollegen anderer Funk-
tionen zu lernen, zu stehlen, auszuleihen, kann kein Fehler sein. Prozess-Engineering-
Kompetenzen zu haben, Produktvermarktung zu verstehen ist nicht schadlich. Optimale
Transformationsunterstiitzung in der Kundenbeziehung, transaktionale Exzellenz in der
Produktion sind gefragt, auch in der Personalabteilung. Aber lohnt sich dies auch in harten
Zahlen fur den HR Kunden, unser Unternehmen? Eines sollte uns klar sein, alles geht vom
Menschen aus! Welche Leistung er wie, warum, wozu erbringt ist der Schliissel zum Erfolg
unseres Kundens. Fir wichtige Faktoren dieses ,Alles geht vom Menschen aus*-
Prozesses, dem ,Human Performance Process®, hat wiederum die Personalabteilung die
Hauptverantwortlichkeit. Die Eingabedaten (Input) fur diesen Leistungsprozess sind das
Wissen der Mitarbeiter, seine Fahigkeiten und seine Motivation, als Schlissel, als Basis
fur Leistung. Alle diese ,Eingabebausteine” haben einen Bezug zu exzellenter Personalar-
beit. Dieser ,Input® in diesen Prozess ist entscheidend (,Garbage in - garbage out®). Er
beinhaltet weiterhin auch die Werte, Ziele, Visionen und Kultur, ebenfalls Bausteine, bei
denen wir unseren Beitrag zeigen mussen. Sollte man wéahrend des weiteren Prozesses
bei der Leistungserstellung (Performance), bei den Ergebnissen und deren Erfassung
(Output) und der spateren Prifriickkoppelung (dem Feedback) eingreifen missen, sind
dies Korrekturen, die Zeit kosten und damit Geld und Wettbewerbsvorteile. Nur durch die
richtigen Eingaben in diesem Prozess ermdglicht man den reibungslosen Verlauf. Diese
Eingaben sind die Doméane eines wertschdpfenden, innovativen Beitrages der Personalab-
teilung, einer HR-Firma. Wichtig dabei ist: Der einzige Stellhebel sind die Menschen im
Unternehmen. Diesen ermgglichen wir mit unseren Produkten motiviert Hochstleistungen,
Innovationen zu erbringen. Der amerikanische Kaufhauskonzern Sears hat mit seiner
~-Employee-Customer-Profit-Chain“ mit harten Fakten nachgewiesen, dass dies nicht nur
Unternehmensgewinn-erhdhend ist, sondern von allen ,,Stakeholdern geschéatzt wird.

In Prozessen zu denken, sich nach diesen Prozessen zu organisieren lohnt sich also, ins-
besondere wenn man den Leistungsprozess zu betreuen hat. Dies gelingt in der heutigen
Zeit sicherlich besser mit einer Prozessorganisation im HR Bereich.

4.7 Element des Wandels: welche Kompetenzen werden bendtigt?

Eigentlich mdgen Menschen keine Unsicherheiten. Leider haben Veranderungen aber den
Nachteil ein ,commitment of resources to an uncertain future* zu sein. Wir benétigen des-
halb bei all dem beschriebenen Wandel neue, weitere Kompetenzen fir einen erfolgrei-
chen, innovativen Berufsweg. Dies verbunden mit einer neuen Sicherheit, denn nach den
bisherigen Schilderungen ist eines sicher, es wird Unsicherheiten geben und unsere Mit-



Beitrage der Hochschule Pforzheim Nr. 151 75

arbeiterinnen mit ihren Fahigkeiten sind unsere entscheidende Ressource fir den Erfolg.
Wie kann man nun eine win-win Situation schaffen, eine neue Sicherheit geben? Bei die-
ser Betrachtung nutze ich die Begriffe Kompetenzen, Erfolg und Berufsweg.

Kompetenz: Als Kompetenz wird das sichtbar benétigte Verhalten zur Bewaltigung be-
stimmter Anforderungen bezeichnet. Das Verhaltensergebnis folgt aus den Komponenten
Wissen, Koénnen, aber auch Wollen und Sollen.

Erfolg: Erfolg ist schlicht das Erreichen gesetzter Ziele. Das Erfolgserlebnis hangt vor al-
lem von der Ubereinstimmung der Leistung mit den von ihnen selbst gesetzten oder ver-
einbarten Erwartungen ab.

Berufsweg: Der Berufsweg ist Teil des Lebenswegs, flr den jeder selbst und niemand
sonst verantwortlich ist. Man ist der ,Kapitdn“ seiner personlichen Lebensreise und damit
auch seines Berufswegs.

Zusétzlich ist es wichtig festzuhalten, dass eigentlich die gangigen Definitionen fir die Be-
griffe ,Arbeitgeber" und ,Arbeitnehmer” falsch sind. Der Mitarbeiter ist ndmlich der eigen-
verantwortliche ,Arbeitgeber” von Arbeitsleistungen, die Unternehmen als ,Nehmer* dieser
Leistungen nachfragen. Dies geschieht im Zusammenhang eines vollig neuen Systems
Arbeit, mit dem wir, Sie, ich in diesem Millennium konfrontiert werden. Fir das Thema
.Neue Kompetenzen fur einen erfolgreichen Berufsweg" ist es wie mit dem ,Haben“ und
~oein. Mit dem Abschluss einer Lernerfahrung und der eventuell gesammelten Berufser-
fahrung hat man — um das Bild des Topferns aufzunehmen — die beste Tdpferscheibe als
Handwerkzeug und als Rohstoff nun den besten Ton. Entscheidend ist, was man mit die-
sem ,Haben" jetzt tun, also topfern will und wird. Ob die Vase grof3, breit, dick, diinn oder
schlank wird liegt beim Beschéftigten. Das reine ,Haben®, die bisherige Ausbildung, wird
leider nicht zwangslaufig zum Erfolg — zum ,Sein“ — fiihren. Die berufliche und private Zu-
friedenheit sind keinesfalls dadurch gesichert, dass man eventuell einen Abschluss, einen
Titel besitzt, also ,hat" — es ist nur eine hervorragende Startbasis. Berufs- und Betriebs-
wechsel, verschiedene Formen der Vollzeit/Teilzeit, selbstédndiger/unselbstandiger Arbeit
werden, verbunden mit Lern- und Sabbaticalphasen, den Arbeits-, Karriereweg in Zukunft
bestimmen. Die Bezahlung wird sich nach der Leistung richten, nicht nach Senioritat oder
Titel. Entscheidend fir Erfolg ist das ,Sein" — also, was und wie man etwas in Zukunft tun
wird. Tun ist sichtbares Verhalten, also von der Definition her umgesetzte Kompetenz.
Deswegen ist die Frage wichtig, was sind die (neuen) Kompetenzen?
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Als erstes: Anpassungsfahigkeit!

Starre Systeme zerbrechen, nur flexible Systeme Uberleben. Wenn grundlegende Veran-
derungen auftreten - und dies geschieht gerade (wir befinden uns im Paradigmenwechsel)
- muss man anpassungsfahig bleiben. Beweglich und anpassungsfahig sein heif3t beschaf-
tigungsfahig sein. Verstehen Sie Wandel als lhre Chance fir eine bessere Zukunft, fir die
Sie auch mitverantwortlich sind! Anpassungsfahigkeit ist Schlissel zum Erfolg. Voraus-
schauen, beobachten der globalen Veranderungen, die viele Berufswege beeinflussen, ist
essentiell. So schafft man sich, indem man sich dann auf den Wandel vorbereitet, eine
gute Ausgangsbasis. Moderne Unternehmen haben einen sogenannten ,Future Scan“
etabliert, der helfen soll, zukiinftige Anderungen fiir Verantwortungsbereiche vorzeitig zu
erkennen, um sich somit auf die Zukunft, den Wandel vorzubereiten. Veranderungen vo-
raussehen heildt, sich darauf vorbereiten zu kdnnen und diese eventuell mitgestalten zu
kénnen. Installieren Sie sich lhren personlichen ,Future Scan“ und schaffen Sie sich somit
als ,Arbeitgeber lhrer eigenen Arbeitsleistung” eine Einzigartigkeit und einen Vorsprung
vor anderen und agieren Sie offen, anpassungsféahig und innovativ.

Als weitere Kompetenz: Mobilitat!

Eng mit der Anpassungsfahigkeit verbunden ist die Beweglichkeit in Bezug auf den Beruf,
die soziale Stellung, den Wohnsitz, die Beweglichkeit im Kopf. Die jingere Vergangenheit
hat gezeigt, dass Arbeitgeber, verstarkt dorthin gehen, wo der Markt ist. Es wird keine star-
ren Arbeitsplatzbeschreibungen mehr geben; die weit entwickelte Kommunikationstechno-
logie fuhrt zur Auflosung des klassischen Biros/des Arbeitsplatzes. Dienstleistungs-
Shopping lber das Internet gibt es schon lange. Virtual Banking, e-Commerce, etc. veran-
dern tradierte Berufswege. Karriere als Abfolge der verschiedenen Stationen eines sozi-
alen oder beruflichen Aufstiegs bedeutet in Zukunft Kompetenzerweiterung. Und immer gilt
dabei: Man ist der Kapitan seiner Lebensreise — man bestimmt, wie die Vase aussehen
soll. Man bleibt dabei mobil.

Die ndchste Kompetenz ist Innovationsfahigkeit!

Gehen Sie neue Wege, verlassen Sie tradierte Vorgaben, seien Sie risikofreudig. Rufen
Sie sich bei anstehenden Entscheidungen ins Gedéachtnis, dass Sie die Zukunft mitgestal-
ten. Scheuen Sie sich nicht, Fehler zu machen. Vielleicht stellen Sie gar fest, dass sich der
so genannte ,Fehlweg” zuweilen als der bessere Weg entpuppt, wie es Kolumbus 1492
passierte, als er, anstelle nach Indien zu segeln, Amerika entdeckte.

Mobilisieren: Die neue Fiuhrungsfahigkeit, Fihrungskompetenz!

Die Fahigkeit des Mobilisierens zeigt sich in der positiven, gewlinschten, zielgerichteten
Interaktion mit anderen Menschen. Gefragt ist heute nicht mehr bloRes Managen oder
Fuhren, sondern vielmehr Fihrungs-, Netzwerk- und Mobilisierungsfahigkeiten. Hierar-
chien zerbrechen, neue zeitweilige Netzwerksorganisationen, Partnerschaften bauen sich
auf. Bauen Sie sich friihzeitig Ihre eigenen Netzwerke, solche, die es lhnen ermdglichen,
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relevantes Wissen, Kompetenzen zu finden und abzurufen, — mobilisieren — zu kénnen.
~Networking“ ist sowohl mit internen als auch mit externen Partnern, Mitlernenden, Freun-
den und teilweise sogar Konkurrenten notwendig. Mobilisieren Sie lhre Netze, diese Netze
geben in Zukunft Sicherheit.

Dies fuhrt zu Wissensmanagement als weiteres Kompetenzfeld!

Man kann und muss nicht alles wissen. Viel wichtiger ist es zu wissen, wo man etwas ab-
rufen kann. Orientieren Sie sich an dem Motto von Albert Einstein, der gesagt hat: ,Ich
vergeude niemals Erinnerungsvermogen fur Dinge, die anderswo gespeichert und abgeru-
fen werden kénnen. Viele Unternehmen erkennen nach und nach, wie wichtig ein geeigne-
tes Wissensmanagementsystem (im heutigen Wettbewerbsumfeld) ist. Unterscheiden Sie
sich von Ihren Mitbewerbern. Seien Sie bereit, nicht mehr bendtigtes Wissen zu verlernen
und seien Sie stetig offen flr neues Wissen. Dies heildt lernen und verlernen Sie stetig
weiter. Teilen Sie Ihr Wissen mit den bereits angesprochenen externen und internen Net-
zen und gegebenenfalls auch mit Ihren Konkurrenten. Konkurrenten sind des Ofteren auch
Partner, Rollenklischees in der neuen Wertschépfungskette gibt es nicht mehr. Leben mit
Polaritaten/Gegensatzlichkeiten wird eine Selbstverstandlichkeit. Durch strukturiertes Wis-
sensmanagement und mobilisierte Netzwerke schafft man sich seine ,Unique Selling
Proposition®, seinen Wettbewerbsvorteil, der notwendig ist, um als Arbeitgeber seiner Ar-
beitskraft am Markt besser zu bestehen.

Systemisches Denken als weitere Kompetenz

Hatten wir in den ersten Phasen der Qualitatsbewegung mit den Begriffen ,Kiss” (keep it
super simple) Mitarbeiter begeistern kdnnen, hatten wir beim nachsten Schritt mit dem
Begriff ,Asap” (as simple as possible) schon bemerkt, dass unsere Welt nicht nur linear
und kausal zu verstehen ist; so ist uns auch in der Betriebswirtschaft spatestens durch die
Systemtheorie (Chaostheorie) klar geworden: Unsere Welt ist nicht nur kompliziert (wie
z.B. die bereits erwahnte Schweizer Uhr) sondern auch sehr komplex (wie z.B. unser Oko-
system). Lésungsansatze fur komplexe Systeme miissen anders aussehen als die bisheri-
gen tradierten, fir ein anderes Wirtschaftssystem erstellten. Eine Methode, diesen Prob-
lemeisberg besser zu verstehen, zu losen ist nicht mehr vom gleichen, etwas schneller,
billiger ..., sondern mit der Methodik des vernetzten Denkens, mit dem systemischen Den-
ken. Damit konnen wir diesen Eisberg (komplexes Problem) ein wenig besser beschrei-
ben, um dann damit bessere, innovativere Losungen bzw. -Lésungsansatze zu (er)finden.
Leider ist dieses (neue) Denkwerkzeug zwar in fiuhrenden Schweizer Hochschulen Pflicht,
jedoch wird es in Deutschland nur sporadisch gelehrt. Dies obwohl in einer Studie der Un-
ternehmensberatung BCG mit dem Titel: ,Was winschen sich Unternehmen von der
(Schul-) Ausbildung?* als Kompetenz mit der héchsten Prioritat vernetztes, systemisches
Denken genannt wurde.
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Stabilitat im Wertesystem ist die letzte, aber sicherlich wichtigste Kompetenz!

Sie missen sich jeden Morgen im Spiegel wieder erkennen kdnnen. ,Love it, change it,
leave it* sind hier lhre Entscheidungskriterien. Werte sind die Normen Ihres Handelns.
Lassen Sie zur Kultur, dem Handeln wie Sie Ihre Normen umsetzen keine Diskrepanz zu.
Ihr Kérper/Geist/lhre Seele wird es Thnen auf lange Frist danken.

Gehen Sie lhren eigenen Lebensweg positiv und aktiv. Nutzen Sie
¢ Anpassungsfahigkeit,
e Mobilitat,
¢ Innovationsfahigkeit,
e Mobilisieren,
e Wissensmanagement,
e Systemisches Denken und

o Wertestringenz.

Bewahren Sie sich unbedingt kritische Distanz Altbewéahrtes nicht als unabanderlich zu
bewerten und Mut, mit Kreativitdt neue, innovative Wege zu entdecken. Man ist als Unikat
geboren — man sollte nicht als schlechte Kopie gehen! Man ist der Kapitan seiner Lebens-
reise, der Topfer seiner Vase.

Anregungen fur das Ausbildungssystem (inkl. Vorschule)

Es ist offensichtlich fir jeden Betroffenen und es wird uns von internationalen Gremien
immer wieder ins Stammbuch geschrieben: Beim Thema Schulsystem geht es um unsere
gemeinsame Zukunftssicherung: Unser Vorschul-, Schul-, Ausbildungssystem ist tiberho-
lungsbeduirftig. Viel zu viel Humankapital wird vorzeitig ausgeschlossen, erhélt keine wirk-
lich faire Chance (z. Bsp. Sprachprobleme der Migrantenkinder). Unsere Kleinstaaterei,
unser politisches Verhalten, diese wichtigste Frage fiir unsere gemeinsame Zukunft als
Nebensache abzustempeln, verhindert eine Revolution (eine Evolution wirde bei diesem
essentiellen Thema leider zu lange dauern). Wir kdnnten von anderen Landern ausleihen,
stehlen, kopieren. Es gibt insbesondere in den Nordeuropéischen Landern gute Vorbilder.
Die Investitionen in die Vorschulerziehung (sei es Kindergarten oder Vorschule) muss so-
fort gestarkt werden (auch finanziell). Hier ist der Bund gefragt, dies Uberfordert die Ge-
meinden. Wie sagten wir: Ist bei Prozessen der Input schlecht, kann das Ergebnis kaum
gut sein. Dies gilt auch fir die Ausbildung. Insbesondere missen wir Migrantenkindern
frihe Foérderung fur gleiche Chancen geben. Wir verschleudern Humankapital, Innovati-
onskraft, denn auch diese Diversity hilft in Zukunft komplexe Probleme besser zu I6sen.
Die Gesamtschule muss vom Makel des frihen sozialistischen Hauches entlastet werden.
Sie ist als ein durchléassiges System einer der Schlissel zum Erfolg fir unterschiedliche,
kindliche Entwicklungsphasen. G8 oder G9 ist nicht die Frage, sondern Ausbildung, Ler-
nen in der Schnelligkeit der Talente. Die weitaus besseren Schulergebnisse, Studienresul-
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tate der Madchen und jungen Damen spiegeln sich nicht in den Unternehmenshierarchien
wider. Auf der anderen Seite kdnnten die geschlechtsunterschiedlichen Schulergebnisse
jedoch auch besagen, dass unsere heutigen Lern- und Forderungssysteme nicht auf die
spezifischen Entwicklungen (Madchen/Junge) eingehen kénnen.

Ein weiterer Aspekt ist der ,noch“-Vorteil der dualen Ausbildung. Um Vorteil zu bleiben
sollte man diese beziiglich ihres zeitlichen Rahmens Uberprifen. Man sollte eine Berufs-
grundausbildung von einer weiteren, fachlichen Spezialisierung trennen. Die Grundausbil-
dung wird wohl langere Giiltigkeit haben, die Spezialisierung muss stetig tUberpriift, ange-
passt werden. Man sollte auch auf dem Weg zum Bachelor mit einem Kreditpunktesystem
(Notenbewertung als Schlussel) eine Integration ohne Birokratie wagen. Dies alles sollte
auf jeden Fall einheitlich in Deutschland gelten! Wer versteht denn im internationalen, glo-
balen Kontext unsere ,kleinstaatlichen“ Unterschiedlichkeiten?

4.8 Ausblick

Time for Change — unsere Chance!

Ich hoffe meine Anregungen waren hilfreich. Bewusst wurden in diesem Beitrag nicht nur
Standardthemen abgearbeitet, sondern der Versuch unternommen, Ideen und Gedanken
aufzuzeigen, welche es der HR-Funktion ermdglicht, einen entscheidenden, innovativen
Beitrag zu leisten. Sind Sie sich dabei nicht zu schade, gute Ideen von anderen zu lber-
nehmen. Beziehen Sie Position, machen Sie Vorschlage tUber Personalallianzen, Verban-
de, politischen Parteien, ... Zeigen Sie Flagge. Es geht um unsere gemeinsame, gesell-
schaftliche Zukunft. Tun Sie dies damit unsere Unternehmen auch in der Zukunft Wertstei-
gernd und -erhaltend wirtschaften kdnnen: Denn dieses sichert Beschaftigung! In erfolgrei-
chen Unternehmen fuihlen wir uns auch alle wohler und eine win-win Situation fir alle Sta-
keholder sollte damit geschaffen werden koénnen.

Ohne Zweifel: HR und Innovation missen ein Paar passende Schuhe sein. Innovation ist
ein Schlussel fur essentielle Beitrdge zum Wohl der Gesellschaft, der Unternehmen, unse-
ren Kunden, der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Diese Zeiten des Wandels sind Chance,
an der Gestaltung einer auf jeden Fall anderen, hoffentlich noch besseren Arbeitswelt an
prominenter Stelle mitzuwirken, dann sind wir nicht die gejagten Kaninchen sondern die
Ldsungsjager.

Gehen Sie mit wachem Geist lhrer Zukunft entgegen. Ich verkenne nicht, dass es — aus
durchaus nachvollziehbaren Griinden — auch in unserem Wesen liegt, mit den Rezepten
und Erfahrungen aus der Vergangenheit die Zukunft bewdltigen zu wollen. Dies war (lei-
der) auch die Grundlage meiner Ausfiihrung. Um innovativ zu sein, sollte man alles kritisch
hinterfragen, deswegen rate ich auch, dies bei dem, was Sie gerade gelesen haben, zu
tun.
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Wir bendtigen auf jeden Fall fir unsere Zukunft eine Vision, Wertestringenz, eine neue Art
zu fuhren und zu steuern. Wir sind Kapitéane einer Reise. Ich hoffe, dass wir, obwohl wir
uns sicher einmal verfahren werden, Amerika entdecken und dabei erfahren, dass die Rei-
se selbst auch ein Ziel sein kann. Die Zukunft verlangt nach exzellenter, innovativer Per-
sonalarbeit!
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Zusammenfassung

Dieser Beitrag entstand auf dem Hohepunkt der globalen Wirtschafts- und Finanzkrise 2009. Auch
wenn sich die 6konomischen Rahmenbedingungen inzwischen deutlich verdndert haben, hat er
jedoch nichts von seiner Aktualitat verloren. Anlass und Absicht des Beitrags war die Klarung der
Rolle(n) des Personalmanagements — damals in einer Krisenzeit und zudem vor dem Hintergrund
des grundlegenden Struktur- und Rollenwandels der Personalarbeit in vielen Unternehmen, der
durch das HRM-Business Partner Modell von Dave Ulrich angestoRen wurde. Heute, da die Krise
Uberwunden zu sein scheint (auch wenn diesbeziglich grol3e Fragezeichen angezeigt sind), ist die
Frage nach der Rolle des Personalbereichs aktueller denn je. Das Ulrich’sche HR-Geschaftsmodell
hat in vielen Unternehmen Einzug gehalten, auch wenn die gro3en Erwartungen an eine burokrati-
sche Entschlackung der Personalarbeit durch Shared Servicecenter und die unternehmensstrategi-
sche Potenzierung durch HR Business Partner und Change Agents im rauen Wind des operativen
Alltags bei weitem nicht immer erfillt werden konnten. Auch sehen viele Experten den Zenit des
Business-Partner Modells langst Uberschritten und die Alltagstauglichkeit des neuen Geschéaftsmo-
dells nur bedingt gegeben. Was kommt also ,Beyond Business Partner*?

Vor diesem aktuellen Hintergrund ist dieser Beitrag eine Reflexion der Entwicklungen der jingeren
Geschichte des Personalmanagements. Die Fragen, die der Beitrag aufwirft, sind jedoch auch heu-
te aktuell. In welcher organisatorischen Struktur und mit welchen Rollen kann der Personalbereich
als akzeptierter professioneller Ansprechpartner einen signifikanten Wertbeitrag leisten? Unsere
Profession steht heute an einem Scheideweg: Entweder die Personalfunktion begrenzt sich auf die
Rolle einer ,operationalen Werkstatt“, die sich auf die Durchflhrung transaktionaler Tatigkeiten
reduziert (und damit auch problemlos ersetzbar und ,outsource“-bar wird) oder HR schafft es, ak-
zeptierter strategischer und proaktiver Mit-Gestalter zu sein — insbesondere angesichts der gro3en
Herausforderungen der sich abzeichnenden Arbeitswelt 4.0. Die Frage der Zukunftstauglichkeit des
HRM ist — auch heute — vor allem eine Frage des Verstandnisses und der Ausgestaltung der eige-
nen Rolle(n).
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5 Fritz Gairing / Meinulf Kolb: Zur Rolle des Human Resources
Management - HRM als Business Partner oder als Krisenma-
nager?!

Die ganze Welt ist eine Bihne.

William Shakespeare

Zwei zentrale Entwicklungen pragen die aktuelle Situation des Personalmanagements:
Zum einen ist dies die durch Dave Ulrich ausgeltste Debatte zum neuen Geschaftsmodell
des HRM als Business Partner (Service Delivery Modell) und zum anderen ist es die aktu-
elle Rolle des Personalbereichs in der wirtschaftlichen Krise. Beide Einflisse zielen auf die
Frage, welche Rolle der Personalbereich in einem Unternehmen einnehmen misse. Beim
Business Partner Modell wird dies mit einer ausgefeilten Konzeptargumentation differen-
ziert vorgelegt und begriindet. Die Task Force-Situation des Personalbereichs in der aktu-
ellen Krise ist hingegen eher — im wahrsten Sinn des Wortes — ,aus der Not geboren.”
Trotzdem sind manche lberraschende Parallelitaten zu erkennen. Bei beiden Einflussfak-
toren geht es um Wertschopfung, um strategische Mitgestaltung und im Kern um die Frage
nach der bzw. den zentralen Rollen, die der Personalbereich im Kontext eines krisenge-
schittelten Unternehmens einnehmen sollte.

Ausloser fur die Rolle als Business Partner war das Modell von Ulrich, der diese Rolle zu-
nachst als eine neben drei anderen, zeitgleich wahrzunehmenden Rollenausschnitten pro-
pagierte (vgl. Ulrich 1997). Ulrichs Absicht war es, die nach seiner Ansicht dringend erfor-
derliche strategische Weiterentwicklung des Human Resources Managements zu themati-
sieren. Wahrend die klassische Sachbearbeiterrolle seit Beginn der Entwicklung im Perso-
nalmanagement bekannt ist, entwickelte sich die Rolle als professioneller Mitarbeiterbe-
treuer erst in den siebziger Jahren des letzten Jahrhunderts und die Rolle als Change
Agent kam in den Neunzigern hinzu. Es ist das Verdienst Ulrichs, diese drei Rollenseg-
mente perspektivisch weiterentwickelt zu haben. Dabei sind die aktive (Mit-) Gestaltung
der Unternehmensstrategie und der Nachweis des Nutzens bzw. des Wertschépfungsbei-
trags fur einzelne Unternehmensbereiche bzw. fir das Unternehmen insgesamt die her-
vorstechenden Merkmale dieser neuen Rolle des Personalmanagements (siehe Abb. 1).
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Abb. 1: Rollen im Personalmanagement (ahnlich: Ulrich 1997)

Business-Partner Change-Agent
- Unterstiitzung der - Wandel anstossen
Unternehmensstrategie Strategie - Team-und Organisations-
- Wertschopfung bzw. (Zukunft) entwicklung begleiten
Nutzen fiir die Unter- - Unternehmenskultur
nehmensbereiche gestalten
Prozesse/ Rolle(n) des Mitarbeiter/
Instrumente Personalbereichs Kommunikation
Spezialist/Experte ( ; Mitarbeiter-Betreuer
- Kundenorientierte Orga- - Betreuung und Beratung
nisation des Personal- Tagesgeschaft der Mitarbeiter
bereichs (Gegenwart) - Empowerment/Commit-
- Effiziente Pers. Prozesse ment und Performance
- Personalfachmann/-frau Management

5.1 Wir spielen alle Theater — Funktionen und Rollen

Der Begriff der ,Rolle” kommt sprachgeschichtlich aus dem Bereich des Theaters — es
geht um die Rolle des Schauspielers in einem Stlick, ob Drama oder Komédie. Der Begriff
bezeichnet die Funktion eines Darstellers in einem Schauspiel; vor allem den Text, der
einer Theaterfigur zugeordnet ist. Der Ausdruck ,Rolle* stammt von der Schriftrolle, auf die
seit der Antike Texte fir Schauspieler notiert waren.

Folgt man der Theatermetapher, dann geht es also bei einer Rolle um eine Funktion einer
Person in einem komplexen Arrangement mit festgelegter (oder beim Improvisationsthea-
ter auch offener) Dramaturgie. Neben der urspringlichen Bedeutung der Rolle als Theater-
rolle — von tragender Charakterrolle bis Nebenrolle — hat sich der Begriff der Rolle in den
letzten Jahrzehnten vor allem als Fachterminus in der Soziologie entwickelt. Rolle in der
soziologischen Sichtweise beschreibt das (rollenspezifische) Verhalten und die Stellung
des Rolleninhabers in einem sozialen Geflige mit bestimmten, ggf. auch widersprichlichen
Rollenerwartungen. Robert K. Merton hat in diesem Kontext den wichtigen Unterschied
zwischen dem intrapersonalen und dem interpersonalen Rollenkonflikt herausgearbeitet,
der durch unterschiedliche Erwartungen aus der sozialen Umgebung einerseits und den
eigenen Ansprichen und dem Selbstbild resultiert (vgl. Merton 1998). Im soziologischen
Fachdiskurs wird dieser Ansatz jedoch durchaus auch kritisch gesehen, weil durch die
Fokussierung auf die Rolle eine Reduzierung der Sicht auf mikrosoziologische Prozesse
einhergeht. Dabei werden strukturelle Dimensionen wie das Verhaltnis zwischen Individu-
um und Organisation mit dem Begriff ,Rolle” in das Individuum verlegt und strukturelle
Problematiken auf personales Verhalten reduziert. Dies — so sehen es die marxistischen
und strukturfunktionalistischen Soziologen — verschleiere die wahren Wirkmechanismen im
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sozialen Geschehen. Vor allem die letztere Argumentation kénnte auch fur die Rollendis-
kussion im Unternehmen noch eine ,Rolle spielen”.

In einer eher praxisbezogen-pragmatischen Perspektive werden Rollen als ein Bindel von
(normativen) Erwartungen gesehen, die an den Inhaber einer bestimmten Position gerich-
tet sind. In dieser Sichtweise kann das Verhalten von Aufgabentragern, die Dienstleistun-
gen fur Andere erbringen, anhand der an sie gerichteten Erwartungen verstanden werden.
Daruber hinaus ist der Rollenbegriff zweiseitig zu verstehen — jede Rolle existiert nur in
Bezug zu anderen, komplementéaren Rollen (Vorgesetzter und Mitarbeiter, Betriebsrat und
Personalleitung, Personalreferent und Bewerber... etc.)... Das Rollenset beschreibt alle
Rollenerwartungen derjenigen Interaktionspartner, die direkt mit der Rolle verbunden sind
(vgl. Nerdinger/Blickle/Schaper 2008, S. 565-568). Beim Business Partner sind dies z. B.
die Bereichsleiter und die Geschéftsleitung. Die verschiedenen Rollenerwartungen dieser
Bezugspersonen (gesendete Rollen) und die Wahrnehmung dieser Erwartungen durch
den Rolleninhaber (wahrgenommene Rollen) missen nicht Gbereinstimmen, gegebenen-
falls stehen sie auch im Konflikt zueinander und zur eigenen Vorstellung von der Rolle,
dem Selbstverstandnis; hinzu kommt, dass unterschiedliche Bezugspersonen unter Um-
sténden verschiedenartige, mitunter widersprichliche Erwartungen hegen. Das gilt grund-
satzlich fur alle Positionen bzw. Rollen im Personalbereich: Sachbearbeiter, Mitarbeiterbe-
treuer, Change Agent und Business Partner.

Im Sinne einer Abgrenzung der Rollen des Personalbereichs von anderen personalorgani-
satorischen Aspekten bzw. Fragestellungen (siehe Abb. 2) gilt es im Weiteren festzuhal-
ten, dass der Stellenwert des Personalmanagements, der Umfang der wahrzunehmenden
Aufgaben, die konkrete Gestaltung der Personalprozesse und die (Aufbau-) Organisation
des Personalbereichs eher indirekt mit den Rollen verknipft sind, die dort gespielt bzw.
wahrgenommen werden. Demgegeniber geht es bei den Fragen des Selbstverstandnis-
ses, der Leitlinien und den Vorstellungen zur Qualitat der Personalarbeit (,Wohin“ wollen
wir?) ganz unmittelbar um die Rollen im Personalmanagement und insbesondere auch die
Frage der Rolle des Personalmanagements im Unternehmensgefiige.
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Abb. 2: Grundfragen zur (Organisation der) Personalarbeit (aus: Kolb 2008, S. 551)

Was und Warum Wer
- Stellenwert der Personalarbeit D - Trager der Personalarbeit
- Personalwirtschaftliche (interne und externe)

Aufgaben/Themen <“ - Aufgabenteilung

- Erfolgsbeitrag und -nachweis (zwischen den Tragem)

- Kostenverantwortg./Profit-Center - Kommunikation/Koordination

(3 3y

Wohin Wie

- Selbstverstandnis/Rolle(n) [> - Personalprozesse

- Leitlinien/Orientierung - Organisationsformen der
- Qualitat/Kundennahe 'Personalabteﬂung
(Einordnung/Anordnung)
- Okonomie ,
- Ausstattung Personalbereich
- Entwicklung/Professionalitat (finanziell/personell)

5.2 Wir reden uns wichtig und werden von unseren Kunden kritisch gese-

hen - Rollen im Personalmanagement im Lichte aktueller Literatur

Die einschlagige Literatur berthrt immer wieder Themen, die mit dem Rollenverstandnis
im Personalbereich zu tun haben. Das ist bei dem eingangs erwahnten und heute oft zitier-
ten Business-Partner-Modell von Ulrich im Ansatz der Fall, denn dort geht es um die Auf-
gabenschwerpunkte der Personalsachbearbeitung, der Personalbetreuung, des Manage-
ments von Veranderungen und des Dienstleisters fur hohere Fihrungskrafte und Ge-
schéftsleitung sowie um die ,Wertigkeit* der einzelnen Kundengruppen. Als Folge dieser
Uberlegungen werden die verschiedenen Aufgabenblocke dafirr spezialisierten Aufgaben-
tragern zugewiesen (siehe z. B. Oertig 2006):

e Personaladministration — Service Center
¢ Personalbetreuung — Mitarbeiterportal bzw. Hotline

¢ Change Agent und Business Partner — Business Partner

Auch Christian Scholz formuliert Anforderungen bzw. ,,Grundpostulate” an ein effektives
Personalmanagement, die er den Maximen der Erfolgsorientierung und der Professionali-
sierung der Personalarbeit unterordnet. In der Kommentierung dazu spricht er explizit die
Unternehmensleitung, die Fihrungskrafte, die Mitarbeiter sowie Bewerber als ,Erwar-
tungsgeber” an (vgl. Scholz 2000, S. 65-80). Scholz nennt die folgenden Grund-
Anforderungen:

¢ Individualisierung

e Kundenorientierung

e Qualitatsorientierung

e Akzeptanzsicherung
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In &hnlicher Weise erdrtern Krieg/Ehrlich die Erwartungen der verschiedenen Anforderun-
gen der ,Kunden des Personalbereichs”, den sie in einer ,Sandwichposition“ sehen (vgl.
Krieg/Ehrlich 1998, S. 30 f.):

e Unternehmensleitung — verlangerter Arm der Geschéftsleitung, Ordnungsfunktion
e Betriebsrat — fairer Verhandlungspartner

o Bewerber — guter Dienstleister

e Vorgesetzter — Unterstlitzung

e Mitarbeiter — Betreuer, Berater, Dienstleister

Rolf Wunderer hebt in seinem Konzept zum ,Unternehmerischen Personalmanagement”
folgende Dimensionen besonders hervor (vgl. Wunderer/Jaritz 2006, S. 7 und S. 249-351):
¢ Managementqualitat — Steuerung des Personalbereichs nach den Grundsatzen ei-
nes ,Unternehmens im Unternehmen*
e Servicequalitat — Zufriedenheit und Loyalitdt der ,Kunden“ des Personalmanage-
ments
e Okonomische Qualitat — Wirtschaftlichkeit und Rentabilitat der Personalarbeit

Etwas enger an das Verstandnis von ,Rollen im Personalbereich“ kommt Scholz heran,
wenn er Rollenmodelle der Personalabteilung bei guter und bei schlechter Wirtschaftslage
(siehe Abb. 3) in einem Rollen-Portfolio positioniert. Dabei legt er die beiden grundsatzli-
chen Mdoglichkeiten der ,Unternehmensorientierung” und der ,Mitarbeiterorientierung® zu-
grunde — Uber das Zutreffen der Rollenbezeichnungen kann man streiten, insbesondere
tiber die ,positiven* Rollen bei guter Wirtschaftslage, den (profillosen?) Personalmanage-
mentberater, den (humanistischen?) Personalentwickler und den (harten?) Organisations-
entwickler.

Abb. 3: Rollen der Personalabteilung bei guter und bei schlechter Wirtschaftslage

(aus: Scholz/Oberschulte 1994)
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Etwas skurril-hintergriindig setzt sich Oswald Neuberger mit den Rollen der Personalent-
wicklung auseinander. In seinem Artikel ,Gaukler, Hofnarren, Komddianten“ (Neuberger
1996) beschreibt er mit subtiler Polemik, wie Personalentwickler als moderne Entertainer
in Verhaltens-, Kommunikations- und Managementtrainings ihre Rolle spielen. Am Beispiel
der drei titelgebenden Rollen zeigt er, mit welchen methodischen Inszenierungen (teilwei-
se mit einer fragwurdigen Mixtur von Versatzsticken aus Esoterik, Comedy und Selbster-
fahrungsgruppen) in Trainingsveranstaltungen gearbeitet wird. Was an der Oberflache ein
boser Verriss dieser nutzlosen (oder besser gesagt nicht wertschépfenden) Funktionen
scheint, entpuppt sich jedoch bei genauerer Betrachtung als ein Loblied auf diese spiele-
risch-entlarvende Arbeitsrolle des Personalmanagements. Die — im besten Fall konstrukti-
ve — Irritation, die das teilweise Uberzogene Methodenfeuer der Personalentwickler bei den
meist von rationaler Sachlogik gepragten Teilnehmern auslosen kann, beschreibt er als
Chance, die Dynamiken der organisationalen und personalen Aktionen in einem Unter-
nehmen mit anderen Augen zu sehen — und dadurch die begrenzte Perspektive der Be-
triebsblindheit zu Gberwinden. Diesen ungewdhnlichen Nutzen beschreibt Neuberger am
Beispiel der Rolle des Personalentwicklers als Hofnarr mit den drei Ergebnissen: ,Entspie-
geln (das allgemeine Blendwerk durchschauen und des Kaisers neue Kleider bemerken) —
Widerspiegeln (die eigene Sicht der Dinge rickmelden und zur Geltung bringen) — Zerr-
spiegeln (ungewohnte, unkonventionell, irritierende und fremdartige Sichtweisen anbie-
ten).” (Neuberger 1996).

Diese Rollenbeschreibung weist auf eine Aufgabe des Personalmanagements hin, die in
der aktuellen Diskussion der ausgesprochen tkonomisch-rationalen Konzeptentwiirfe des
HRM-Business Partners aus unserer Sicht deutlich zu kurz kommt. Namlich: Die sozialen
Wirkmechanismen, das organisationale Verhalten sowie die kulturellen Veranderungen in
Unternehmen zu analysieren, zu verstehen und — wenn nétig — dysfunktionale, gefahrliche,
riskante oder gar existenzgefahrdende Entwicklungen mdéglichst frihzeitig zu erkennen
und Formen zur kritischen Selbstreflexion und eines mdglicherweise notwendigen Gegen-
steuerns anzuregen . Diese Art und Weise der strategischen Mitgestaltung eines Business
Partners — ob als Hofnarr oder als Inhouse Consultant — setzt jedoch voraus, dass der
Personalbereich sich eine gewisse Distanz zum mentalen Mainstream-Denken und damit
auch zu einer ,corporate blindness" erarbeitet und erhalt.

5.3 Wir suchen ein konsistentes Profil — Rollen-Vielfalt und -Passung in ei-

nem systematischen HRM-Konzept

Bei den besprochenen Beispielen aus einigen einschlagigen Veroéffentlichungen fallt auf,
dass sie jeweils (etwas) isoliert bestimmte Perspektiven fir eine spezifische Rollendefiniti-
on herausgreifen, jedoch mit den vorgelegten ,Ausschnitten“ noch kein konsistentes Mo-
dell mit den wichtigsten ,Erwartungsgebern® (Stakeholdern) und deren Interessenlage
entworfen wird. Wie die verschiedenen Rollen, die sich aus den Erwartungen der Stake-
holder (siehe Abb. 4), aber auch aus einem professionellen Selbstverstandnis des Perso-



Beitrage der Hochschule Pforzheim Nr. 151 89

nalbereichs selbst ableiten lassen, in einem konsistenten Rahmen beschrieben werden
kénnen, soll im Weiteren vorgestellt werden 2.

Abb. 4: Rollenmodell fur die Personalabteilung

Mitarbeiter

Prasenter und persénlicher
Ansprechpartner
Strategische Mitgestaltung (nicht ,E55 tber Alles”)

Geschaftsleitung

Business-Orientierung

{Augenhéhe) MNeutraler Partner

Systemische Distanz Kundenorientierter Partner

Flihrungskrafte Bewerber

Business-Orientierung Professioneller und

Kundenorientierung, d. h. verlisslicher Partner

prasenter und persénlicher
Ansprechpartner

Betriebsrat

{nicht, M35 Gber Alles”)

g ische Mi | Moderator, Mediator
Rl iR Betroffene zu Beteiligten machen

Personalbereich

Konstruktiver Partner

Kompetenz, Professionalitat Win-\Win Situation

Ausstattung
Kostenbewultsein
Entwicklung und Motivatio

Grundlegend ist beim Versuch, ein gesamtheitliches Rollen-Bild des Personalbereichs zu
zeichnen, davon auszugehen, dass die bereits genannten Kundengruppen zu bertcksich-
tigen und ihre Erwartungen zu bedienen sind. Hier fungiert der Personalbereich — um
Scholz” Terminologie noch einmal aufzugreifen — als ,Erwartungsnehmer”, somit als pro-
fessioneller Dienstleister. Das bedeutet, dass der Personalbereich sich seiner Rollen ge-
genuber den jeweiligen Kunden bewusst sein und diese Rollen mit einem serviceorientier-
ten und professionellen Anspruch zugleich ausgestalten muss. Hinzukommen muss sein
eigenes Verstandnis als strategischer Partner, der das ,Business” und die Kunden zwar
nach Kraften und entsprechend der spezifischen situativen Bedarfe unterstitzt, immer
wieder aber auch auf langerfristig kontra-produktive Entwicklungen aufmerksam macht
und somit ein eigenes strategisches Profil entwickelt *.

3 Wichtige Anregungen zu diesem Beitrag entstanden bei einer Diskussion mit Firmenvertretern und Hochschulkollegen im
Rahmen des Personalforums im Human Resources Competence Center (HRCC) an der Hochschule Pforzheim im No-
vember 2008. Dafur bedanken wir uns bei allen Beteiligten!

Die Abbildung soll allerdings nicht nahe legen, dass der Personalbereich der ,Nabel der Welt" sei, er steht nur aus dar-
stellungstechnischen Griinden in der Mitte. Und: Die ,Schieflage* bildet das reale Ubergewicht der ,Schliisselkunden*
(Key Accounts) ab.
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Zu der im Titel dieses Beitrags aufgeworfenen Frage nach der ,Rolle” I&sst sich festhalten,
dass die aktuell vielfach geforderte Rolle des Business Partners als Ansprechpartner fur
hohere Fuhrungskrafte, als Strategieumsetzer und als Nachweiserbringer des Nutzens der
Personalarbeit durchaus eine herausgehobene und anspruchsvolle Aufgabe ist. Zudem ist
sie vor dem Hintergrund des h&aufig immer noch fragwirdigen Rufs vieler Personalabtei-
lungen hinsichtlich strategischer Kompetenz und Verantwortung schlechterdings unver-
zichtbar. Eine entsprechende Umsetzung erfordert allerdings ein hohes Mal3 an politischer
Akzeptanz und strategischer Kompetenz. Das bedeutet, dass wir die Ulrich’sche Forde-
rung nach dem strategischen HRM-Business Partner als eine schlichtweg notwendige Er-
ganzung der bisherigen Rollen im Personalmanagement sehen.

Letztlich fuhrt zumindest in der theoretischen Fundierung beziglich des Rollenrepertoires
kein Weg mehr hinter Ulrich zuriick. Allerdings bleibt die praktische Umsetzung ein eige-
nes und spannendes Kapitel. Zudem werden die ,alten” Rollen und Aufgaben dadurch
nicht Gberfliissig, sondern sie erhalten lediglich eine verdnderte Positionierung. Die Rolle
des Personalbereichs wird auch kinftig nicht ausschlie3lich die des Business Partners
sein; dieser ist ein Rollenset unter mehreren anderen. Wenn der Personalbereich seine
»Alltagsaufgaben” im Bereich der standardgeméafRen Personalprozesse nicht ordentlich
erledigt, dann stellt sich die Frage nach dem Business Partner erst gar nicht. Insofern ist
der Business Partner zwar die bedeutendste Stufe im Rollensegment, er setzt aber eine
gute Qualitat im Bereich der ,darunter” liegenden Rollenausschnitte voraus. Mit dem An-
spruch auf ein gesamtheitliches Bild sehen wir — der Reihe nach — folgende Rollen des
Personalbereichs im Kontext eines Unternehmens.

5.3.1 HRM als verlasslicher Partner fir die Bewerber

Fur Bewerber muss der Personalbereich ein professioneller und verlasslicher Kontakt-
partner sein. Von Personalmarketing-Aktivitdten tber den Rekrutierungs- und Auswahlpro-
zess ist der Personalbereich die ,Visitenkarte* des Unternehmens im Kontakt mit potenzi-
ellen Mitarbeitern. Dabei gilt das Augenmerk nicht nur der klugen und handwerklich soli-
den Beschaffung von Nachwuchskréaften und Talenten, sondern auch der Frage wie mit
Bewerbern, die nicht zum Zuge kommen umgegangen wird (ebenso mit Praktikanten,
Werkstudenten, ...). Kaum ein Prozess des Personalmanagements hat eine derartig wich-
tige AuBenwirkung wie die Gestaltung des Bewerbungs-/Beschaffungsprozesses. Zentrale
Kriterien dabei sind Reagibilitdt und Service. Die Rolle des Personalbereichs ist hier, als
professioneller und freundlicher Ansprechpartner sowohl den Rekrutierungsprozess hand-
werklich solide zu gestalten, wie auch in diesem Verfahren sich jederzeit der Tragweite
hinsichtlich Personalmarketing und Employer Branding bewusst zu sein.

5.3.2 HRM als vertrauensgenerierender Partner fir die Mitarbeiter

Fur die Mitarbeiter muss der Personalbereich ein vertrauensvoller und kompetenter Part-
ner in allen personalrelevanten Fragestellungen sein. Dabei gilt in dem neuen Geschéfts-
modell diese Besonderheit: Bei den meisten operativen Themenstellungen sieht das HR-
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Business Partner-Modell zunehmend Employee Self Service-Portale vor. Dave Ulrich hat
dies mit der These beschrieben, dass sich das Verhaltnis von operativen Aufgaben und
strategischen Funktionen drehen musse (Ulrich/Brockbank 2005). Nur wenn die operativen
Tatigkeiten durch eine IT-gestiitzte Standardisierung verschlankt werden, kénnen Res-
sourcen eingespart und teilweise in die strategische Partnerarbeit gesteckt werden. Aller-
dings liegt ein nicht unbedeutendes Risiko in der Tatsache begriindet, dass die Personal-
Arbeiter (ob nun als Personalreferenten oder als Business Partner) durch die Einflihrung
der Self Service-Instrumente weitgehend vom direkten Kontakt mit den Mitarbeitern abge-
schnitten werden. Das entlastet einerseits die operativen Arbeitsprozesse, andererseits
bleiben jedoch wesentliche kommunikative Elemente des persdnlichen Kontakts und der
personlichen Beratung auf der Strecke. Zudem ist an dieser Stelle neben der fraglos wich-
tigen Kundenorientierung auch auf die Ordnungsfunktion des Personalbereichs hinzuwei-
sen, der Abmahnungen, Kiindigungen etc. auszusprechen hat und dabei seine Rolle als
kundenorientierter Dienstleister verlassen und sich dann Uber seine ,gerade aktuelle” Rolle
bewusst sein muss. So oder so: Auch an dieser Stelle kommt es bei allen Prozessen zent-
ral auf die kulturpragenden Wirkungen des personalverantwortlichen Handelns an, bei-
spielsweise auf die , Trennungskultur und die Mitarbeiterbindung®, darauf, Kiindigungen fair
und nachhaltig zu gestalten (vgl. Andrzejewski 2004).

5.3.3 HRM als fairer Partner fur den Betriebsrat

Einen besonderen Akzent von Kundenorientierung weist auch das Zusammenspiel mit
dem Betriebsrat auf. Einerseits geht es um die in der Betriebsverfassung geforderte ,ver-
trauensvolle Zusammenarbeit* (8 2, Abs. 1 BetrVG) sowie die dort vorgesehene ,rechtzei-
tige und umfassende Information des Betriebsrats durch den Arbeitgeber (8§ 80 Abs. 2
BetrVG), die — jenseits aller rechtlichen Regelungen — immer auch in besonderer Weise
die Form des miteinander Umgehens umfasst. Wer den Betriebsrat taktierend ausbremst,
der hat spatestens bei der nachsten gemeinsam zu treffenden (mitbestimmten) Entschei-
dung ein Problem! Neben der formal-rechtlichen Seite der betriebsverfassungsrechtlichen
Mitbestimmung gilt es also immer auch die andere, die interaktionelle Seite des Umgangs
zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat zu beachten. ,Jeder Betrieb hat den Betriebsrat, den
er verdient* — an dieser Binsenweisheit ist sicher viel Wahres. Mit der arbeitsgerichtlichen
Auseinandersetzung in einer bestimmten Situation ist meist (nur) der Grundstein fur die
nachste Auseinandersetzung gelegt, weil es einen Verlierer gibt, der seine Niederlage
nicht so ohne Weiteres wegsteckt. Aus dieser Perspektive ist es neben einem klaren
Standpunkt in der Sache wichtig, wie man miteinander umgeht.

Dessen ungeachtet gibt es unterschiedliche Arten von Betriebsraten (und Arbeitgebern).
Eine Untersuchung in der Praxis hat vor einiger Zeit eine interessante Typologie von Be-
triebsraten gezeichnet (ignorierter Betriebsrat, isolierter Betriebsrat, Betriebsrat als Organ
der Geschaftsleitung, respektierter Betriebsrat, Betriebsrat als kooperative Gegenmacht,
klassenkampferischer Betriebsrat). Diese changierenden Rollen erfordern beim gemein-
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samen ,Rollenspiel* ein ausgesprochen feinfiihliges Gespur fir den mikropolitischen
Rahmen.

5.3.4 HRM als hilfreicher Ansprechpartner fir die Fihrungskréafte

Die Beziehung(en) zwischen den Fuhrungskréaften in den Fachabteilungen und dem Per-
sonalbereich sind seit jeher durch eine besondere Grundfrage bzw. Problematik gepragt.
Immer wieder flackert die Diskussion dartber auf, wer denn die hauptsachlich Zustandigen
fur Personalfragen im Unternehmen sind: die Personalabteilung oder die Fiuhrungskréafte
(siehe zuletzt z. B. Kobi 2008). Die Antworten dazu fallen hdchst unterschiedlich aus.
~Personalarbeit ist im Kern eine Fuihrungsaufgabe.“ ,Die Personalabteilung ist tiberflissig.”
.Personalarbeit kann nur von den Personalabteilungen qualifiziert wahrgenommen wer-
den.” In diesem Spektrum bewegen sich die unterschiedlichen Auffassungen. Die ,Wabhr-
heit" liegt vermutlich ,in der Mitte“, und am Ende kommt es auf das gute Zusammenwirken
dieser beiden wichtigsten Trager von Personalaufgaben an. Klar ist auch: Hinsichtlich der
Mitarbeiterfihrung durch die Vorgesetzten (und der Zusammenarbeit der Kollegen unter-
einander, Teamarbeit) kann der Personalbereich die Beteiligten nur unterstiitzen; Mitarbei-
terfihrung (und Zusammenarbeit) leisten im Alltag die Fuhrungskréafte (und die Mitarbeiter
selbst). Fuhrungskrafteentwicklung, Coaching, kompetente Hilfe in Fihrungsfragen sowie
.Dienstleistungen” (z. B. bei der Personalbeschaffung) ... sind die Leistungen des Perso-
nalbereichs — eine Entmiindigung der ,Linie* steht nicht auf der Agenda, ebenso wenig das
Abdrangen lassen in eine asymmetrische Rolle: die Fuhrungskréafte als Uberbringer von
guten Botschaften, der Personalbereich als ,bad guy®, der Gehaltskirzungen, der Kindi-
gungen ... Ubermittelt.

5.3.5 HRM als nachhaltiger Beratungs- und ,distanzierter* Sparringspartner fur die
Geschaftsleitung

Mit Blick auf die Geschaftsleitung und die oberen Fuhrungskréfte riickt selbstredend das
.Business” und dessen weitere Entwicklung stark in den Vordergrund. Der Personalbe-
reich als Business Consultant hat einen nitzlichen und nachweisbaren Beitrag zur Umset-
zung der Unternehmensstrategien zu leisten (Wertschopfungsbeitrag)! Das wirtschatftliche
Erbringen unserer Dienstleistungen bzw. ein reflektiertes Outsourcing kommen notwendi-
gerweise hinzu, denn ein Merkmal von Kundenorientierung ist der ,angemessene“ bzw.
marktangemessene Preis fur unsere Leistungen, die daruber hinaus in der Qualitat ver-
gleichbar sein mussen; ein ,Kunde* hat schlieBlich in der Regel auch eine Wahimdglichkeit
zwischen verschiedenen Anbietern. Eine klare personalpolitische Ausrichtung, die Bera-
tungsfunktion fiir Personal- und Personalentwicklungsmaf3nahmen und die Beratung beim
Change Management sowie die Glaubwurdigkeit in der internen Kommunikation zielen
schlieBlich auf eine Kultur der Nachhaltigkeit und des Vertrauens ab. Dazu braucht der
Personalbereich eine beraterische Distanz.

Aus einer Ubergeordneter Beraterperspektive geht es sinnvollerweise um Impulse, die in
der Lage sind, konstruktive Irritationen beim Management zu erzeugen; zum Beispiel in-
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dem es gelingt, der Organisation aus einer distanzierten Perspektive durchaus kritisch-
wertschatzend und gleichzeitig Dysfunktionalitidten entlarvend den Spiegel vorzuhalten
(vgl. Gairing 2008, S 184 f.). Die ausschlie3lich kurzfristige Orientierung am Business und
am Uberleben (in) der Krise greift zu kurz, erzeugt sie doch meist viel ,zerschlagenes Por-
zellan®. Nachhaltige Personal- und Organisationsberatung sowie strategisches Kultur-
Management sind die extrem anspruchsvollen und herausfordernden Aufgaben, denen die
Personalverantwortlichen bisher tiberwiegend wenig gerecht werden. Dazu bedarf es be-
sonderer Kompetenzen, die in der Balance zwischen Business, Langfristorientierung und
Distanz zum eigenen Tun begriindet liegen. Schliissige Konzept- und Schulungsangebote
dazu existieren bisher nicht.

5.4 Wir stehen an einem Wegpunkt - HRM in der Krise oder Krise des HRM

Das Personalmanagement steht vor zahlreichen Herausforderungen. Von vielen Personal-
leuten — aber auch zahlreichen Nicht-Personalern — wird vor diesem Hintergrund eine
Neuausrichtung unseres Fachgebiets diskutiert. Die einen fordern mehr Kompetenzen und
Einfluss, die anderen stellen dessen Daseinsberechtigung grundsatzlich in Frage. Ausge-
wiesene und anerkannte Experten aul3ern immer wieder ihre Einschatzungen zur Zukunft
des Personalmanagements; deren Prognosen griinden nicht auf breit angelegten Befra-
gungen, sondern spiegeln die Ansichten und Erwartungen herausragender Fachvertreter
wider. Eine solche Prognose haben Lawler/Mohrmann abgegeben, wenn sie das Perso-
nalmanagement in Zukunft als ,Strategischen Partner” der Geschéftsleitung sehen (vgl.
Capgemini 2006). Rollen der Personalfunktion sind nach ihrer Vorstellung

¢ HR als starker Beeinflusser der Geschéaftsstrategie
¢ HR als ,Vordenker* der Geschéftsstrategie

¢ HR fuhrt die Geschaftsplanung.

Ob es jemals so weit kommen wird (oder kommen sollte), das sei dahingestellt. Erforder-
lich ware in diesem Szenario eine entsprechende Managementkompetenz des Personal-
bereichs; deren Vorhandensein bei vielen Personalleuten darf wohl eher bezweifelt wer-
den. Das Personalmanagement ,kampft* noch zu sehr mit der eigenen Professionalitat
und Identitat, und es sollte zuerst diese ,auf die Reihe bekommen®.

Ganz anders sieht die Zukunft des Personalmanagements in der Bundesrepublik aus,
wenn man seine Rolle tber die letzten 60 Jahre aufmerksam verfolgt. Die Personalabtei-
lungen liefen stdndig den sich ver&dndernden Rahmenbedingungen hinterher, und sie wa-
ren meistens damit beschaftigt, zu reagieren bzw. ,Lécher zu stopfen* und ,Feuer zu 16-
schen®. In wirtschaftlich guten Zeiten, zum Beispiel in den 70er Jahren und aktuell (zumin-
dest vor der Wirtschaftskrise) betonen die Personalabteilungen ihre herausragende Be-
deutung fur den kunftigen Unternehmenserfolg und machen deutlich, dass die Mitarbeiter
~Mittelpunkt® und entscheidender Erfolgsfaktor fir exzellente Geschéaftsergebnisse sind;
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die Unternehmensleitungen bestérken sie darin. In wirtschaftlich schlechten Zeiten wie
zum Beispiel in der ersten Halfte des neuen Jahrtausends und auch aktuell stehen andere
Werte" im Zentrum. Die Mitarbeiter sind ,Mittel. (Punkt)”, und die Personalbereiche wer-
den eher als ,notwendiges Ubel* oder als Erfillungsgenhilfen fiir Personalabbauzwecke
gesehen, wenngleich sie sich durch die Nachfrage nach ihrer hohen arbeitsrechtlichen
Trennungskompetenz haufig gebauchpinselt fuhlen. Vieles spricht dafir, dass das in der
nachsten Wirtschaftskrise nicht anders sein wird, es sei denn die Geschaftsleitungen oder
die Personalbereiche lernen aus den Auslosern fir die aktuelle Krise und verstandigen
sich mit den Arbeitnehmervertretern in guten Zeiten darauf, wie man sich in der nachsten
Krise verhalten will.

Eine gute, vielleicht auch logische Erklarung hierflr hat einer der ,Altmeister* der deut-
schen Betriebswirtschaftslehre, Erich Gutenberg, mit dem Verweis auf die ,Dominanz des
Minimumsektors” bereits in den 50er Jahren geliefert — diese besagt, dass der schwéachste
betriebliche Bereich Ausgangspunkt fir die betriebliche Planung ist. In Zeiten eines ange-
spannten und wenig ergiebigen Arbeitsmarkts ist das der Personalbereich bzw. sind das
die Mitarbeiter. In Zeiten ergiebiger Arbeitsmarkte ... Damit stellt sich (auch) die Frage, ob
der Mensch letztlich nur einer neben anderen Produktionsfaktoren ist bzw. ob Meta-
Kompetenz und grundlegende ethische Uberlegungen nicht starker im gesamten Wirt-
schaftsleben Raum bekommen missten.

Am Ende geht es fur den Personalbereich darum, eine Balance zwischen unterschiedli-
chen und teils widersprichlichen ,Orientierungen” zu finden, die Kobi sehr gut auf den
Punkt bringt (siehe Abb. 5). Und es geht um die ,personliche Glaubwuirdigkeit”, die Dave
Ulrich — neben dem neuen HR-Geschéaftsmodell bereits 1997 als wichtigsten Hebel fur
erfolgreiches Personalmanagement dargestellt hat.

Abb. 5: Die Personalabteilung und ihr ,Spagat* (nach Kobi 2008)

Werte im Spannungsfeld Spannungsfelder im HR-Management

weiche Faktoren Tagesgeschaft strategische Aufgaben

reaktiv +—— praventiv

harte Faktoren

Businessorientiert Partnerorientiert

flexible Belegschaft — . Kembelegschaft

-_—
Misstrauen +————— Vertrauen , ) )
Mitarbeiter ,einkaufen® «————————— Mitarbeiter entwickeln
kurzfristig «——————=langfristig jung alt
verandern s——————— bewahren Gleichbehandlung —— . Individualisierung
fordern +————— férdern Sicherheit +——— Flexibilitat

quantitativ —_— , qualitativ

Ob das Personalmanagement in Zukunft eine Haupt-Rolle oder eine Statisten-Rolle im
.unternehmens-Theater" spielen wird, ob das neue Personaler-Selbstverstandnis eine
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,Rolle vorwarts" oder eher eine ,Rolle rickwarts" bedeutet, das ist schlussendlich die Fra-
ge nach unserem Rollenset und nach der Art und Weise, wie wir diese Rolle(n) konkret
ausfillen. Spannend bleibt dabei — um im Bild zu bleiben — auch die Frage, welche Rol-
le(n) die Regisseure (Geschéftsleitungen) wem zuweisen und wie die Darsteller in der Dy-
namik des Schauspiels ihre Rolle(n) definieren, gestalten und weiterentwickeln. Dabei gilt
es auch zu klaren, ob die Personaler sich als aktive oder re-aktive Spieler in ihrer Rolle
bewegen. Die Gretchenfrage heil3t dann wohl: , role-taking or role-making®...
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Zusammenfassung

Personalmanager sind schon immer gefordert, konsequent zu denken und entschlossen zu han-
deln. Jetzt ist konsequentes Umdenken in vielen ihrer Verantwortungsbereiche gefragt. Als kompe-
tenter Partner der Unternehmensleitung sollten sie vieles hinterfragen und vor dem Hintergrund des
Fachkraftemangels sowie des internationalen Wettbewerbs zahlreiche Weichen neu stellen, um die
Basis fur eine prosperierende Zukunft zu legen.

Der vorliegende Beitrag nimmt die relevanten Aspekte des Personalmanagements unter die Lupe,
versucht zugleich einige wichtige Impulse zu geben. Ausgangspunkt allen Handelns muss dabei
eine Grunduberzeugung sein: Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind das Humankapitel, ohne
das keine Firma auf Dauer erfolgreich sein kann und mit dem deshalb besonders verantwortungs-
voll umzugehen ist. Nur die Losungsansatze, die dies beriicksichtigen, bringen Unternehmen wirk-
lich weiter.
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6 Markus-Oliver Schwaab: Personalmanagement revisited -
konsequent (um)denken!

Handeln Sie als Personalmanager verantwortungsbewusst und mit strategischem Weit-
blick? Und immer unternehmerisch auf Augenhéhe mit dem Topmanagement? Sind Sie
also ein Uberzeugender Personalmanager?

Lautet Ihre Antwort ,Ja“, dann kénnen Sie sich jetzt entspannt zurticklehnen und tberpri-
fen, ob Sie mit lhrer Einschatzung richtig liegen. Haben Sie eher zogerlich mit ,Jein”
geantwortet, steigen lhre Chancen, aus den folgenden Uberlegungen neue Impulse zu
ziehen, mit denen Sie Ihr Tun konsequent an den Herausforderungen der Zukunft ausrich-
ten kdnnen.

6.1 Personalpolitisches Grundverstandnis auf dem Prifstand

Allerorten ist zu horen, dass die Mitarbeiter das wichtigste Kapital der Unternehmen sind.
Doch oft drangt sich beim genauen Hinsehen der Eindruck auf, dass das tatsachliche
Handeln der Arbeitgeber nicht dem Gesagten entspricht. Wer kennt nicht die Reportagen,
die Uber unzufriedene Mitarbeiter berichten, den empfundenen Leistungsdruck kritisieren
oder auch den Anstieg der Burnoutfdlle anprangern. Geht man als Unternehmer so mit
seinem wichtigsten Kapitel um, ohne das es weder Innovationen noch Qualitat und damit
Wettbewerbsfahigkeit gibt? Wéare es nicht sehr leichtfertig, sich in Zeiten eines verschar-
fenden Fachkraftemangels dem Risiko auszusetzen, irgendwann mangels Humankapital
seine Aktivitaten einschranken zu mussen oder sogar ganz ohne Mitarbeiter dazustehen?

Die Unternehmen miissen jetzt reagieren und konsequent umdenken. Wenn gutes Perso-
nal noch knapper wird, wie dies aktuell schon festzustellen ist, dann braucht es schnell
MalRnahmen, mit denen qualifizierte Arbeitnehmer rekrutiert, vor allem aber dauerhaft
motiviert und gebunden werden konnen. Die Aufgabe der Personalmanager ist es nicht
nur, jetzt an der richtigen Stelle die richtigen Worte zu finden. Sie missen vor allem eines:
die Entscheidungstrager Uberzeugen. Es genlgt nicht, nur Uber Fachkraftemangel und
Humankapital zu reden. Den Worten mussen entschlossene Taten folgen.

6.2 Mehr als nur Business Partner

Die Personalbereiche sind dabei als Business Partner gefordert. Doch ist es nicht ausrei-
chend, nur die Interessen der Geschéftsleitung im Fokus zu haben. Die Personaler sind
gut beraten, auch zwei andere Kundengruppen ernst zu nehmen: die Fihrungskréfte und
all die anderen Mitarbeiter. Nur wenn sie deren Bedurfnisse genau beachten und passen-
de Lésungen anbieten, werden diese zufrieden sein, mitziehen und ihr volles Engagement
zeigen. Losungen kénnen mafigeschneiderte Bedingungen hinsichtlich der Arbeitszeit und
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des Arbeitsplatzes sein, aber auch eine leistungsgerechte Vergutung oder individuell zu-
geschnittene Weiterbildungsangebote und Vorsorgepakete.

Aktuelle Forschungsergebnisse zeigen, dass die Kunden vom Personalmanagement zu-
nachst eine funktionierende Personaladministration erwarten. Diese Aufgabe mag zwar
nicht dem Selbstverstéandnis der Personaler entsprechen, doch nur wer bei diesen Basis-
dienstleistungen Uberzeugt, kann sich auch berechtigte Hoffnungen machen, auch in
anderer Hinsicht als glaubwirdiger Partner angesehen zu werden. Eine Konsequenz: Die
zuletzt gepushten, aber oft nicht Gberzeugenden Employee Self Services mussen kritisch
unter die Lupe genommen werden. Dort, wo diese Angebote den Mitarbeitern schnell, zu-
verlassig und selbst erklarend weiterhelfen und daher breite Akzeptanz finden, ist eine
Selbstbedienung zu vertreten. Definitiv aber nicht dort, wo die Beschaftigten einen person-
lichen Ansprechpartner und Berater winschen und nicht allein gelassen werden wollen.
Dies wird oft Ubersehen. Hier gilt es einige Fehlentwicklungen zu korrigieren.

Eine erfolgreiche Personalarbeit braucht die Unterstitzung der Fuhrungskrafte. Wenn die-
se gut sind, dann leben sie Personalmanagement. Oft bemangeln aber gerade sie eine
geeignete Unterstitzung, oft auch zu komplexe, arbeitsaufwendige Managementinstru-
mente. Die richtige Mischung aus Praktikabilitdt und Einfachheit ist hier gefragt, wenn die
Personalmanager punkten und nicht ihre Verbindeten verlieren wollen.

6.3 Personalmarketing beginnt im Betrieb

Was nach innen nicht glanzt, das kann nach auf3en nicht funkeln. Viele Unternehmen
legen groRen Wert auf die Offentlichkeitsarbeit und geben riesige Summen fiir Personal-
werbung aus, kimmern sich aber nur vergleichsweise wenig um die betriebliche Realitat.
Dabei sollte die Mitarbeiterbindung inzwischen Vorrang vor der Rekrutierung neuer Arbeit-
nehmer haben, denn es ist einfacher und kostenguiinstiger einen zufriedenen Beschaftigten
zu halten, als einen neuen zu gewinnen. Die Personalverantwortlichen sind gefordert, hier
energisch Aufklarungsarbeit zu leisten und die Prioritaten richtig zu setzen.

Vor dem Hintergrund des sich verscharfenden Wettbewerbs um Talente wird es immer
schwerer, die Leistungstrager im Unternehmen zu halten. Die Arbeitgeber missen ihre
Attraktivitat immer wieder aufs Neue unter Beweis stellen. Ein positives Betriebsklima und
reizvolle berufliche Perspektiven sind wichtig, aber noch lange nicht genug. Klar muss da-
bei sowieso sein: Die ewige Betriebstreue wird zum Auslaufmodell! Kiindigungen gehéren
zum Alltag, denn gerade von High Potentials wird mittlerweile erwartet, dass sie Erfahrun-
gen in unterschiedlichen Organisationen gesammelt haben. Auch hier miissen sich viele
Arbeitgeber neu orientieren. Statt Jubilarfeiern vorzubereiten, gilt es die Verweildauer der
Mitarbeiter mit dem Ziel zu optimieren, zu kurze Beschaftigungsverhaltnisse zu vermeiden,
bei denen kein Return on Investment erreicht werden kann.
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Was ist mit dem Modewort Employer Branding, das in aller Munde ist? So unbestritten die
Bedeutung der Attraktivitat eines Arbeitgebers auch sein mag, so fragwirdig ist jedoch fir
die meisten Unternehmen die Notwendigkeit eines Employer Branding. Der Aufbau und
die Pflege einer solchen Arbeitgebermarke, die einen anhaltenden Vorsprung vor der Kon-
kurrenz verspricht, sind mit einem immensen Aufwand verbunden. Sieht man einmal da-
von ab, dass die meisten Firmen diesen gar nicht schultern kdnnen, mindet das Ganze
letztlich in ein Nullsummenspiel. Wenn alle meinen, mit kostspieligen Werbemal3inahmen
in ihr Arbeitgeberimage investieren zu missen, dann profitieren letztlich nur die Berater
und eingebundenen Medien. Die Zahl der Talente wird dadurch nicht groRer. Es macht
gerade fur kleinere und mittelstdndische Unternehmen mehr Sinn, in die bestehenden
Beschaftigungsverhéltnisse zu investieren. Zufriedene Mitarbeiter sind das beste Aushéan-
geschild — und nicht selten auch ideale Rekrutierungshelfer. Und wenn schon Geld fir
externes Personalmarketing ausgegeben wird, dann sollte dies gezielt zur Festigung der
wenigen Schlisselkontakte erfolgen, die einen wirklichen Wettbewerbsvorteil bringen.

6.4 Rekrutierungsquellen versiegen

Nicht wenige Firmen haben sich in den letzten Jahren darauf verlassen, weite Teile ihres
Personalbedarfs Uber Zeitarbeitsunternehmen abzudecken. Dies hat so lange gut funktio-
niert, wie diese auf eine Fille von Arbeitssuchenden zugreifen konnten. Doch deren Zahl
und Qualifikation sinken kontinuierlich, das primare Rekrutierungsreservoir der Zeitarbeit
droht langsam auszutrocknen. Den Arbeitgebern bleibt nichts anderes ubrig, als sich bei
der Rekrutierung neu zu organisieren. Wahrend die einen dazu neigen, wieder vermehrt
direkt Arbeitsvertrdge abzuschlie3en, denken die anderen dariiber nach, ihre betrieblichen
Ausbildungsbemuiihungen zu intensivieren, um sich selbst Nachwuchskréfte heranzuzie-
hen. Und was wird dann aus der Zeitarbeitsbranche? Sie wird deshalb nicht verschwinden,
aber erheblich schrumpfen und mit neuen Personaldienstleistungen aufwarten mussen.

Qualifizierte Arbeitskrafte haben immer weniger Lust und Not, selbst auf dem Arbeitsmarkt
aktiv zu werden. Warum sollten sie auch Bewerbungen verschicken? Sie warten lieber, bis
sie angesprochen werden. Konnten sich hier bis vor wenigen Jahren Headhunter mit ihren
Netzwerken und Datenbanken auszeichnen, so hat sich das Bild zuletzt rasch gewandelt.
Active Sourcing heil3t das Zauberwort: Die Arbeitgeber gehen jetzt mehr oder weniger
direkt auf Personen mit interessanten Kompetenzen zu. Doch wird dieser Zauber bald ein
jdhes Ende finden. Zwar haben inzwischen viele Berufstatige ein Profil bei XING oder
LinkedIn angelegt, erzeugen damit Offentlichkeit; doch steigt die Zahl derer, die der rapi-
den Zunahme an Avancen ablehnend gegenuber steht. Kein Wunder: Der erste Heiratsan-
trag mag ja noch erfreuen, zehn und mehr Angebote am Tag jedoch nicht mehr! Was tun
als Arbeitgeber, der auf neue Mitarbeiter angewiesen ist? Personliche, vertrauensgepragte
Kontakte gewinnen perspektivisch wieder an Bedeutung. Ist eine Renaissance der Head-
hunter zu erwarten? Oder eher die Blutezeit der Manager, die ihr engmaschiges soziales
Netzwerk zur Rekrutierung nutzen? Vielleicht setzen sich ja auch schon bald IT-gestitzte
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Losungen durch, die den Aufbau und die Pflege von Kontakten ermoglichen, ohne sich
wveroffentlichen* zu missen.

Ganz Deutschland spricht tGber Zuwanderung — und leider auch Uber die Begleiterschei-
nungen, die alles andere als ein Beweis daflr sind, dass sich in Deutschland die dringend
erforderliche Willkommenskultur gegentiber Ausléndern herausbildet. Hier ist noch viel zu
tun, um die Chancen deutscher Unternehmen im internationalen Wettbewerb um Fachkréaf-
te aus anderen Kulturkreisen zu erhdéhen. Die Tatsache, dass ein solch groRer Nachhol-
bedarf, aber auch Widerstdnde existieren, sollte die deutschen Arbeitgeber dazu anspor-
nen, klar Position zu beziehen. Sie sollten zum einen ein eindeutiges Bekenntnis zur
Zuwanderung abgeben, da an dieser angesichts des abzusehenden Rickgangs des
Erwerbspersonenpotenzials kein Weg vorbei fuhrt, wenn der Standort Deutschland kon-
kurrenzfahig bleiben und das deutsche Sozialsystem fortbestehen sollen. Zum anderen
missen die Unternehmen aber noch zielstrebiger alle inlandischen Arbeitsmarktreserven
ausschopfen, da sie sich nicht darauf verlassen kénnen, mit Zuwanderern den Bedarf an
Fachkraften abzudecken.

Die Mdglichkeiten fir Menschen mit gebrochenen Bildungsverlaufen oder Quer- und Wie-
dereinsteiger, im Arbeitsmarkt richtig Fuld zu fassen, miissen verbessert werden. Hier sind
die Unternehmen genauso gefordert wie bei der Inklusion von Behinderten oder der Schaf-
fung flexibler Beschéaftigungsoptionen fir &ltere Arbeitnehmer — warum nicht auch nach
dem Erreichen des gesetzlichen Rentenalters? Die Forderung von Frauen oder familien-
freundlichen Arbeitsbedingungen darf vor diesem Hintergrund eigentlich zukinftig kein
Thema mehr sein. Ubrigens: Wenn die Arbeitgeber die Zeichen der Zeit erkennen und
konsequent handeln, sollte die Frauenquote schon bald nicht mehr als eurokratische Gan-
gelei, sondern als Uberbleibsel aus einer Epoche angesehen werden, in der es sich die
Betriebe noch leisten konnten, nicht alle Arbeitskréftepotenziale richtig zu nutzen.

6.5 Personalauswahl wichtiger denn je

Bewerbungsratgeber stehen auf den Bestsellerlisten, auch Karriereberater und Internetsei-
ten mit Tipps rund um die Bewerbung haben Konjunktur. Wen wundert es da, dass die
Bewerbungsunterlagen und auch die Antworten auf viele Fragen in Interviews kaum mehr
eine substanzielle Differenzierung hinsichtlich der Eignung eines Kandidaten erméglichen?
Die Personalauswahl wird immer anspruchsvoller. Die Personalmanager sind gezwungen
~-aufzuriisten“, um angesichts dieser Entwicklung zuverlassig die Spreu vom Weizen tren-
nen zu kdnnen. Allein die Auswahlverfahren filhren zum Ziel, die professionell entwickelt
und kompetent eingesetzt werden. Trotz aller Vorkehrungen kann sich die Prognose des
spateren Berufserfolgs gelegentlich als falsch erweisen. Dann darf — entgegen weit ver-
breiteter Gewohnheiten — nicht gezdgert werden, den Fehler einzugestehen, konsequent
zu reagieren und in der Probezeit die Notbremse zu ziehen — getreu dem Motto ,lieber ein
Ende mit Schrecken als ein Schrecken ohne Ende*.
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Eine weitere Herausforderung rihrt daher, dass es zunehmend wichtiger wird, nicht nur
die Eignung eines Bewerbers bezogen auf die aktuellen Anforderungen einer bestimmten
Stelle zu beurteilen. Aufgrund des fortwahrenden Wandels kommt der Einschétzung des
Potenzials und damit der Fahigkeit einer Person, zukinftigen Anforderungen gerecht zu
werden, zunehmend Bedeutung zu. Personalmanager missen daher in doppelter Hinsicht
antizipieren kénnen, um die mdgliche Entwicklung von Stellenprofilen und Mitarbeitern
zuverlassig abzuschéatzen.

6.6 Flexibler Personaleinsatz mit Weitblick

Die Flexibilitdt stellt einen zentralen Schlissel fur einen effizienten Personaleinsatz dar.
Dies ist nichts wirklich Neues. Dennoch gibt es hier noch zahlreiche Verbesserungsmaog-
lichkeiten. Diese liegen z.B. in einer noch flexibleren Ausrichtung der Mitarbeiterkapazita-
ten am Auftragsvolumen und Arbeitsanfall. Um dies zugleich effizient und sozialvertraglich
zu bewerkstelligen, braucht es reliable Indikatoren, die es ermdéglichen, frihzeitig den
zukinftigen Personalbedarf zu ermitteln, und es braucht verlassliche Personaleinsatz-
modelle, die auch die Interessen der Belegschaft berlcksichtigen. Mit Blick auf die Arbeit-
geberattraktivitat sollte insbesondere ber teilautonome Organisationsformen nachgedacht
werden.

Eine Revolution im Personalmanagement ist aufgrund einer Entwicklung zu erwarten, die
heute mit Industrie 4.0 umschrieben wird. Wie die Mdglichkeiten der Digitalisierung und
Vernetzung letztlich die Produktionsprozesse und Arbeitswelt beeinflussen werden, ver-
mag zwar noch niemand genau abzuschétzen, doch zeichnet sich ab, dass sich viele Auf-
gaben dramatisch verandern werden. Der Faktor Arbeit wird weiter durch Technik substitu-
iert. Auch anspruchsvollere Tatigkeiten dirften aufgrund der technologischen Fortschritte
entfallen.

Die Unternehmen sollten trotz aller Optimierungsuberlegungen die Belastungssituation der
Mitarbeiter im Auge behalten, da diese einen immer langeren beruflichen Lebensweg vor
sich haben. Die Ressource Mensch kann unmdglich 50 Jahre lang mit Vollgas eingesetzt
werden. Die Betriebe, Fihrungskrafte und Arbeitnehmer tragen gemeinsam die Verantwor-
tung dafur, eine dem personlichen Leistungspotenzial entsprechende und auf Dauer zu
bewéltigende Arbeitsbelastung vorzusehen. Personeller Raubbau und programmiertes
Burnoutrisiko mussen zukunftig tabu sein. Ein verantwortungsbewusstes Personal-
management wird zukiinftig deshalb auch ein systematisches und konzeptionell konsisten-
tes Gesundheitsmanagement betreiben. Und sollte ein Mensch in bestimmten Lebenspha-
sen doch besonders viel arbeiten, dann sollte er dies spater mithilfe von Arbeitszeitkonten
ausgleichen kénnen. Vielleicht sollte er dazu sogar verpflichtet sein, denn haufig zahlt die
Solidargemeinschaft die Quittung fiir die Folgen einer beruflichen Uberbeanspruchung.



Beitrage der Hochschule Pforzheim Nr. 151 104

Dank neuer Technologien kénnen die Arbeitskréfte in vielen Berufen immer einfacher und
fast schon uberall ihren Aufgaben nachgehen. Die standige, weltweite Erreichbarkeit und
Vernetzung gibt es inzwischen nahezu zum Nulltarif. Die tagliche Prdsenz am betriebli-
chen Arbeitsplatz, lange fast ein Muss, wird so mehr und mehr zu einer Option unter vie-
len. Die technologischen Moglichkeiten bieten auch die Aussicht, umweltschonender zu-
sammenzuarbeiten, dabei Raum- und Reisekosten einzusparen. Um all diese Chancen
gut nutzen zu koénnen, sind allerdings neue Formen der Fihrung und Zusammenarbeit
vonndten. Statt Flhrung Uber Anwesenheitskontrolle ist ein zielorientierter und vertrau-
ensbasierter Fuhrungsstil auch in virtuellen Settings gefragt.

6.7 Personalentwicklung mit veranderten Vorzeichen

Wenn es immer schwerer wird, neues qualifiziertes Personal zu gewinnen, dann sollten
Firmen sich einerseits anstrengen, die vorhandenen Arbeitnehmer zu binden; andererseits
missen sie aber auch Sorge dafir tragen, dass diese Mitarbeiter auf Dauer ihr Leistungs-
potenzial entfalten kénnen. Eine Diskussion, ob Personalentwicklung gebraucht wird, ist
also vollig fehl am Platz. Der Fokus sollte vielmehr darauf liegen, wie dies sinnvoll gesche-
hen kann. Qualifizierungsmal3nahmen miissen als eine Investition ins Humankapital ange-
sehen werden. Und dementsprechend muss alles dafiir getan werden, mit bedarfsgerech-
ten PE-Aktivitdten den Lernerfolg und auch den anschlieenden Transfer an den Arbeits-
platz sicherzustellen. Angesichts von berichteten Transferquoten von bescheidenen 5 bis
20 Prozent, denen Praktiker kaum zu widersprechen wagen, ist hier noch viel Raum fir
Verbesserungen.

Dass sich Berufstatige auf ein lebenslanges Lernen einstellen missen, das haben inzwi-
schen alle verstanden, Unternehmer wie Beschéftigte. Analysiert man die Praxis, scheint
sich aber anscheinend noch die Frage zu stellen, wer daflir bezahlen soll. In den letzten
Jahren war der Versuch der Betriebe zu erkennen, die Kosten der Aus- und Weiterbildung
auf die Arbeitnehmer abzuwalzen — und sei es nur partiell dadurch, dass diese ihre Freizeit
einbringen durften. Diese Tendenz sollte sich wieder umkehren, denn Qualifizierung ist im
Wandel nicht nur eine betriebliche Notwendigkeit, sondern auch ein starkes Argument im
Hinblick auf die Arbeitgeberattraktivitat. Eine uneingeschrankte Beschéaftigungsgarantie
kann heute keiner mehr geben, sehr wohl aber das Versprechen, die Arbeitnehmer bei
inrer Weiterentwicklung stets so zu unterstiitzen, dass sie sich bei Bedarf leicht neu orien-
tieren kénnen.

Nicht nur die Personalentwickler, die bei den Ausgaben fir Qualifizierung einen hohen
betrieblichen Rechtfertigungsdruck verspiren, sollten Uberlegen, wie sie die
IT-unterstitzten Lernformen sinnvoll nutzen kénnen. Stellte sich viele Jahre die Frage,
inwieweit diese Mdglichkeiten Uiberhaupt zweckmalRig sind, existiert inzwischen eine Viel-
zahl geeigneter, preiswerter und fast immer abzurufender Angebote. Dank des leistungs-
fahigen Internets und allgegenwartiger mobiler Endgerate kénnen diese raumlich und zeit-
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lich flexibel eingesetzt werden — fiir die Generationen Y und Z eine Selbstverstandlichkeit,
da sie mit diesen Medien aufgewachsen sind und diese als primare Informations- und
Kommunikationsquellen nutzen. So kann beispielsweise ungehindert zuhause, auf dem
Weg zur Arbeit oder auch auf Dienstreisen gelernt werden. Die Aufgabe der Personal-
verantwortlichen ist es, die Mitarbeiter zu beraten, wie sie fur ihren individuellen Qualifizie-
rungsbedarf die richtige Mischung aus verschiedenen Lernkomponenten zusammenstellen
koénnen.

Eine wichtige Saule der Personalentwicklung ist die betriebliche Ausbildung, mit der die
Fachkrafte von morgen herangezogen werden kénnen. Paradox ist die aktuelle Situation in
Deutschland, dass zwar viele Schulabganger vergebens eine Stelle suchen, zugleich aber
zahlreiche Ausbildungsplatze unbesetzt bleiben. Hinzu kommt, dass etliche Unternehmen
mit Hinweis auf die fehlende Eignung vieler junger Menschen zuletzt gezdgert haben Aus-
bildungsplétze anzubieten. Was sollen die Arbeitgeber nun tun? Offensiv agieren! Statt
schmollend standig zu monieren, dass die Jungen nicht die Voraussetzungen mitbringen,
die fur eine erfolgreiche Ausbildung erforderlich sind, sollten sie dazu beitragen, deren
Defizite zu beseitigen — und auch die Ursachen dieser Schwachen. Dabei geht es nicht
darum, sich als Reparaturbetrieb flr das versagende Schulsystem darzustellen. Vielmehr
sollten die Unternehmen versuchen, eng mit Schulen zu kooperieren, bei den Heranwach-
senden fruhzeitig Aufklarungsarbeit zu leisten und Seiteneinsteigern mit oft gebrochenen
Bildungs-Lebenslaufen spezielle Briickenangebote zu unterbreiten. So bekommen mehr
junge Menschen eine realistische Chance, doch noch richtig im Arbeitsmarkt anzukom-
men.

Eine weitere Herausforderung ist fur die deutschen Betriebe der Umgang mit Zuwanderern
und Menschen mit Migrationshintergrund, deren Zahl weiter anwachsen wird. Intelligente
Losungen sind gefragt, um deren Integration zu erleichtern. Die Bedeutung der Kultur und
der Sprache sind bekannt. Doch wie ware es, wenn wir auch hier Uber einen anderen
Zugang nachdenken wirden? Statt den Zugewanderten allein deutsche Werte und unsere
schwierige Sprache naher zu bringen, sind wir vielleicht besser beraten, gemeinsam eine
neue, internationale Kultur zu entwickeln. Was spricht beispielsweise dagegen, dass wir
nach und nach Englisch als Zweitsprache etablieren, um es Auslandern einfacher zu
machen, sich an Rhein, Ruhr und Isar zurechtzufinden? Hier kdnnten Unternehmen eine
Vorreiterrolle tbernehmen und entscheidend zu einer neuen Kultur beitragen, die Deutsch-
land fur Auswanderungswillige als Ziel noch attraktiver macht.

6.8 Personalfihrung: multikulturell, virtuell — und mit Fihrerschein?

Internationalisierung, Globalisierung, Zuwanderung — all diese Entwicklungen pragen Fuh-
rungskrafte und ihre Aufgaben. Es ist keine Kleinigkeit, das erfolgreiche Zusammenwirken
von Menschen unterschiedlichster Herkunft zu erreichen. Treffen sich die Beteiligten
regelmafig, so kénnen sie sich personlich kennen, respektieren und auch schatzen ler-
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nen, was die Chancen einer gedeihlichen Kooperation erhéht. Wenn es jedoch Teams zu
steuern gilt, die sich nur selten oder nie sehen, sondern nur virtuell zusammenarbeiten,
dann sind die Fuhrungskréafte als Diversity Manager besonders gefordert. Mit den neuen
Kommunikationstechnologien mag dies zunachst zwar recht einfach wirken. Doch dies
tauscht, die Anforderungen an die Personalfihrung &ndern sich gewaltig. Die raumliche
Distanz macht diese Aufgabe noch anspruchsvoller.

Dabei heifdt es schon jetzt so oft: Viele schlechte Manager waren besser gute Fachkrafte
geblieben. Was bedeutet das fur HR-Verantwortliche? Wenn Fuhrungskréafte den Aus-
schlag dafiir geben, dass ihre Mitarbeiter Commitment zeigen und Leistung bringen, und
dieses Humankapital sowieso schon einen Engpass darstellt, dann kénnen wir uns zukinf-
tig bei Flhrungspositionen keine Fehlbesetzungen mehr leisten. Die Personalmanager
haben dafur zu sorgen, dass nur noch wirklich geeigneten Personen eine Fihrungsver-
antwortung Ubertragen wird. Faule Kompromisse miussen sie verhindern. Und wenn sich
doch einmal jemand als Flop erweist, dann muss konsequent gehandelt werden. Warum
kann es nicht Voraussetzung fiir die Ubernahme einer anspruchsvollen Fiihrungsaufgabe
sein, dass eine Person bereits gezeigt hat, dass sie andere Menschen gut fihren kann?
So konnte ein Nachweis fur Fihrungspotenzial ausgestellt werden, wenn jemand mithilfe
der Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen oder 360-Grad-Feedbacks Fihrungserfolge
belegen kann — es muss ja nicht gleich ein Personal-Fuhrerschein sein...

6.9 Kundigungen: Auf Wiedersehen statt Adieu

.Im Leben begegnet man sich immer zweimal." Diesen Leitsatz sollten gerade Personal-
manager kennen. In Zukunft wird er noch an Bedeutung gewinnen. Kindigte ein Mitarbei-
ter in der Vergangenheit, so wurde nicht selten hinter vorgehaltener Hand und kopfschuit-
telnd der Spruch ,Wanderer soll man nicht aufhalten* bemuht, bevor der endgultige
Abschied mit einem ,Adieu” besiegelt wurde. Eine Kiindigung des Arbeitnehmers war lan-
ge gleichbedeutend mit Vertrauensbruch. Doch das andert sich nach und nach. Immer
ofter versuchen Unternehmen, Mitarbeiter zum Bleiben zu Uberreden, die den zahlreichen
Lockrufen eines anderen Arbeitgebers erlegen sind. Konditionen werden nachgebessert,
neue Positionen geschaffen, reizvolle Perspektiven konkretisiert. Und wenn jemand den-
noch geht, dann heif3t es zunehmend ,Auf Wiedersehen®, um deutlich zu machen, dass
eine spatere Rickkehr mdglich, ja vielleicht sogar gewiinscht ist.

Ahnliches zeichnet sich auch bei Personalfreisetzungen ab. Zu beobachten ist bereits seit
der letzten Wirtschaftskrise, dass seitens der Unternehmen alles getan wird, um Fachper-
sonal nicht zu verlieren. Innerbetriebliche Versetzungen, Kurzarbeit, Sabbaticals wurden
und werden angeboten, wenn vortbergehend zu viele Mitarbeiter an Bord sind, sogar
temporare Uberkapazitaten werden akzeptiert. Die betriebsbedingte Kiindigung ist zur
allerletzten Option geworden. Und ist eine Trennung nicht zu vermeiden, dann wird noch
mehr Wert darauf gelegt, dass diese korrekt und wertschatzend erfolgt, um das Arbeit-
geberimage nicht zu sehr zu ramponieren.
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Und wann beginnt eigentlich der Ruhestand? Das gesetzliche Rentenalter, egal ob 63, 65,
67 oder 70, mag zwar der Orientierung dienen, doch mehr auch nicht. Die Kluft zwischen
Arm und Reich nimmt in unserer Gesellschaft allerdings weiter zu. Wahrend sich viele in
der Erbengeneration dank vorhandener Vermdgen frei entscheiden kénnen, wie lange sie
arbeiten wollen, und sich vielleicht leisten kdnnen, bereits mit 55 oder 60 kiirzer zu treten,
bleibt anderen Menschen nichts anderes ubrig, als so lange wie mdglich erwerbstatig zu
bleiben, da ihre Altersvorsorge nicht ausreicht, um damit ihren Lebensabend zu bestreiten.
Personalmanager missen all diese Optionen mitdenken und kompetente Antworten parat
haben. Nehmen sie ihre Kunden ernst, sollten sie diesen mit entsprechenden Ubergangs-
szenarien helfen. Die Zukunft alterer Menschen wird gepragt sein durch ganz unterschied-
liche Gestaltungswege und den flexiblen Ubergang in einen Lebensabschnitt, der nicht
mehr Ruhestand, sondern vielleicht Unruhestand heil3en wird. Die eingeschrankte Leis-
tungsfahigkeit und der Wunsch nach sinnvoller Betatigung, aber auch Lebensarbeitszeit-
konten, Rentenzahlungen und private finanzielle Reserven sind miteinander zu vereinen —
eine letzte, jedoch sicherlich nicht die einfachste Herausforderung fur verantwortungs-
bewusste Personaler.

6.10 Personalmanagement: jetzt erst recht!

Die Personalmanager stehen in vielen Unternehmen unter Druck und oft in der Kritik. Mehr
oder weniger offen wird dartiber nachgedacht, ob sie Uberhaupt noch gebraucht werden.
Kdnnen das nicht andere Unternehmensbereiche mitmachen? Ist das der richtige Weg?
Nein! Nur die Arbeitgeber werden die richtigen Antworten auf die beschriebenen Heraus-
forderungen der Arbeitswelt von morgen und Gbermorgen geben kénnen, die sich auf pro-
fessionelle HR-Manager stitzen kénnen, die mit dem Unternehmen, seiner Kultur und sei-
nem Umfeld bestens vertraut und auch dazu bereit sind, konsequent umzudenken und
neue Wege einzuschlagen. Ausgangspunkt allen Handelns muss dabei eine Grundiber-
zeugung sein: Die Mitarbeiter sind das Humankapitel, ohne das keine Firma auf Dauer
erfolgreich sein kann und mit dem verantwortungsvoll umzugehen ist.



Verzeichnis der bisher erschienenen Beitrage

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

Werner Pepels Aug. 1990
Integrierte Kommunikation
Martin Dettinger-Klemm Aug. 1990

Grenzen der Wissenschaftsfreiheit. Uberlegungen
zum Thema: Freiheit und Verantwortung des

Wissenschatftlers
Werner Pepels Sept. 1990

Mediaplanung — Uber den Einsatz von Werbegel-

dern in Medien
Dieter Pflaum Sept. 1990

Werbeausbildung und Werbemoglichkeiten in der

DDR
Rudi Kurz (Hrsg.) Nov. 1990

Okologische Unternehmensfiihrung — Herausforde-

rung und Chance
Werner Pepels Jan. 1991

Verkaufsforderung — Versuch einer Systematisie-
rung

Rupert Huth,
Ulrich Wagner (Hrsg.)

Aug. 1991

Volks- und betriebswirtschaftliche Abhandlungen.
Prof. Dr. Dr. h.c. Tibor Karpati (Universitat Osijek
in Kroatien) zum siebzigsten Geburtstag. Mit einem
Vorwort von R. Huth und Beitragen von H.-J. Hof,
H. Loffler, D. Pflaum, B. Runzheimer und U. Wag-
ner

Hartmut Eisenmann Okt. 1991

Dokumentation Uber die Tatigkeit einer Industrie-
und Handelskammer — Dargestellt am Beispiel der

IHK Nordschwarzwald
Ursula Hoffmann-Lange Dez. 1991

Eliten und Demokratie: Unvereinbarkeit oder not-

wendiges Spannungsverhaltnis?
Werner Pepels Dez. 1991

Elemente der Verkaufsgesprachsfuhrung

Wolfgang Berger Dez. 1991

Qualifikationen und Kompetenzen eines Europa-

managers
Glnter Staub Jan. 1992

Der Begriff ,Made in Germany“ — Seine Beur-
teilungskriterien

Martin W. Knéll,
Hieronymus M. Lorenz

Mai 1992

Gegenstandsbereich und Instrumente der Orga-
nisationsdiagnose im Rahmen von Organisations-
entwicklungs (OE)-MaRnahmen

Werner Lachmann Juni 1992
Ethikversagen — Marktversagen
Paul Banfield Juni 1993

Observations On The Use Of Science As A Source
Of Legitimation In Personnel Management

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

Bernd Noll Aug. 1993

Gemeinwohl und Eigennutz. Wirtschaftliches Han-
deln in Verantwortung fir die Zukunft — Anmerkun-
gen zur gleichnamigen Denkschrift der Evangeli-
schen Kirche in Deutschland aus dem Jahre 1991

Siegfried Kreutzer,
Regina Moczadlo

Aug. 1993

Die Entdeckung der Wirklichkeit — Integrierte Pro-
jektstudien in der Hochschulausbildung

Sybil Gréfin Schonfeldt Aug. 1993

Von Menschen und Manieren. Uber den Wandel
des sozialen Verhaltens in unserer Zeit.
Vortrag gehalten im Rahmen des Studium Genera-
le der Hochschule Pforzheim, Wintersemester
1992/93

Hartmut Loffler Dez. 1993

Geld- und wahrungspolitische Grundsatziberle-
gungen fur ein Land auf dem Weg zur Marktwirt-
schaft — Das Beispiel Kroatien

Hans-Georg Kdglmayr, Nov. 1994

Kurt H. Porkert

Festlegen und ausfiihren von Geschéftsprozessen
mit Hilfe von SAP-Software

Alexa Mohl Febr. 1995

NLP-Methode zwischen Zauberei und Wissen-
schaft. Vortrag gehalten im Rahmen des Studium
Generale der Hochschule Pforzheim, Winter-
semester 1994/95

Bernd Noll Mai 1995

Marktwirtschaft und Gerechtigkeit: Anmerkungen
zu einer langen Debatte

Rudi Kurz, Rolf-Werner Weber Nov. 1995

Okobilanz der Hochschule Pforzheim. 2. geénderte
Auflage, Jan. 1996

Hans Lenk Mai 1996

Fairnel3 in Sport und Wirtschaft. Vortrag gehalten
im Rahmen des Studium Generale der Hochschule
Pforzheim, Wintersemester 1995/96

Barbara Burkhardt-Reich,
Hans-Joachim Hof, Bernd Noll

Juni 1996

Herausforderungen an die Sozialstaatlichkeit der

Bundesrepublik
Helmut Wienert Marz 1997

Perspektiven der Weltstahlindustrie und einige
Konsequenzen fur den Anlagenbau

Norbert Jost Mai 1997
Innovative Ingenieur-Werkstoffe
Rudi Kurz, Christoph Hubig, Sept. 1997

Ortwin Renn, Hans Diefenbacher

Anspriiche in der Gegenwart zu Lasten der Le-
benschancen zukinftiger Generationen



Verzeichnis der bisher erschienenen Beitrage

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

Bjorn Engholm Okt. 1997

Okonomie und Asthetik. Vortrag gehalten im Rah-
men des Studium Generale der Hochschule Pforz-
heim, Wintersemester 1996/97. 2. geanderte
Auflage. Jan. 1998

Lutz Goertz Sept. 1998

Multimedia quo vadis? — Wirkungen, Chancen,
Gefahren. Vortrag gehalten im Rahmen des Studi-
um Generale der Fachhochschule Pforzheim,
Wintersemester 1996/97

Eckhard KeRler Nov. 1998

Der Humanismus und die Entstehung der moder-
nen Wissenschaft. Vortrag gehalten im Rahmen
des Studium Generale der Hochschule Pforzheim,
Wintersemester 1996/97

Heinrich Hornef Febr. 1998

Aufbau Ost — Eine Herausforderung fir Politik und
Wirtschaft. Vortrag gehalten im Rahmen des Stu-
dium Generale der Fachhochschule Pforzheim,
Wintersemester 1997/98

Helmut Wienert Juli 1998

50 Jahre Soziale Marktwirtschaft — Auslaufmodell
oder Zukunftskonzept? Vortrag gehalten im Rah-
men des Studium Generale der Hochschule Pforz-
heim, Sommersemester 1998

Bernd Noll Sept. 1998

Die Gesetzliche Rentenversicherung in der Krise

Hartmut Lo6ffler Jan. 1999

Geldpolitische Konzeptionen - Alternativen fur die
Européische Zentralbank und fur die Kroatische
Nationalbank

Erich Hoppmann Juni 1999

Globalisierung. Vortrag gehalten im Rahmen des
Studium Generale der Hochschule Pforzheim,
Sommersemester 1999

Helmut Wienert (Hrsg.) Dez. 1999

Wettbewerbspolitische und strukturpolitische Kon-
sequenzen der Globalisierung. Mit Beitrdgen von
Hartmut Loffler und Bernd Noll

Ansgar Hafner u.a. (Hrsg.) Jan. 2000

Konsequenzen der Globalisierung fir das interna-
tionale Marketing. Mit Beitrdgen von Dieter Pflaum
und Klaus-Peter Reuthal

Ulrich Wagner Febr. 2000

Reform des Tarifvertragsrechts und Anderung der
Verhaltensweisen der Tarifpartner als Vorausset-
zungen fir eine wirksame Bekadmpfung der Ar-
beitslosigkeit

Helmut Wienert April 2000

Probleme des sektoralen und regionalen Wandels
am Beispiel des Ruhrgebiets

Barbara Burkhardt-Reich Nov. 2000

Der Blick tber den Tellerrand — Zur Konzeption
und Durchfiihrung eines ,Studium Generale* an
Fachhochschulen

93.

94,

95.

96.

97.

98.

99.

100.

101.

102.

103.

104.

105.

Helmut Wienert Dez. 2000

Konjunktur in Deutschland - Zur Einschéatzung der
Lage durch den Sachverstandigenrat im Jahres-
gutachten 2000/2001

Jirgen Wertheimer Febr. 2001

Geklonte Dummbheit: Der infantile Menschenpark.
Vortrag gehalten im Rahmen des Studium Genera-
le der Hochschule Pforzheim, Wintersemester
2000/01

Konrad Zerr Marz 2001

Erscheinungsformen des Online-Research — Klas-
sifikation und kritische Betrachtung

Daniela Kirchner April 2001

Theorie und praktische Umsetzung eines Risiko-
managementsystems nach KontraG am Beispiel
einer mittelstandischen Versicherung

Bernd Noll Mai 2001

Die EU-Kommission als Huiterin des Wettbewerbs
und Kontrolleur von sektoralen und regionalen
Beihilfen

Peter Frankenfeld

EU Regionalpolitik und Konsequenzen der Oster-
weiterung

Hans Joachim Grupp Juni 2001

Prozessurale Probleme bei Beschlussméangelstrei-
tigkeiten in Personengesellschaften

Norbert Jost (Hrsg.) Juli 2001

Technik Forum 2000: Prozessinnovationen bei der
Herstellung kaltgewalzter Drahte.Mit Beitragen von

Peter Kern, Wilhelm Bauer, Rolf llg; Heiko Dreyer;
Johannes Wo6Rner und Rainer Menge

Urban Bacher, Mikolaj Specht Dez. 2001

Optionen — Grundlagen, Funktionsweisen und
deren professioneller Einsatz im Bankgeschaft

Constanze Oberle Okt. 2001

Chancen, Risiken und Grenzen des M-Commerce

Ulrich Wagner Jan. 2002

Beschaftigungshemmende Reformstaus und wie
man sie auflésen kénnte

Jurgen Volkert

Flexibilisierung durch Kombi-Einkommen?  Die
Perspektive der Neuen Politischen Okonomie

Mario Schmidt, René Keil Marz 2002

Stoffstromnetze und ihre Nutzung fir mehr Kosten-
transparenz sowie die Analyse der Umweltwirkung
betrieblicher Stoffstrome

Kurt Porkert Mai 2002

Web-Services — mehr als eine neue lllusion?

Helmut Wienert Juni 2002

Der internationale Warenhandel im Spiegel von
Handelsmatrizen



Verzeichnis der bisher erschienenen Beitrage

106.

107.

108.

109.

110.

111.

112.

113.

114.

115.

116.

117.

118.

Robert Wessolly, Helmut Wienert Aug. 2002
Die argentinische Wahrungskrise
Roland Wahl (Hrsg.) Sept. 2002

Technik-Forum 2001: Weiterentwicklungen an Um-
formwerkzeugen und Walzdréhten. Mit Beitragen
von Roland Wahl, Thomas Dolny u.a., Heiko
Pinkawa, Rainer Menge und Helmut Wienert

Thomas Gulden April 2003

Risikoberichterstattung in den Geschéftsberichten
der deutschen Automobilindustrie

Glnter Altner Mai 2003

Lasset uns Menschen machen — Der biotechnische
Fortschritt zwischen Manipulation und Therapie.
Vortrag gehalten im Rahmen des Studium Genera-
le der Hochschule Pforzheim, Sommersemester
2003

Norbert Jost (Hrsg.) Juni 2003

Technik-Forum 2002: Innovative Verfahren zur
Materialoptimierung. Mit Beitrdgen von Norbert
Jost, Sascha Kunz, Rainer Menge/Ursula Christian
und Berthold Leibinger

Christoph Wiiterich Februar 2004

Professionalisierung und Doping im Sport. Vortrag
gehalten im Rahmen des Studium Generale der
Hochschule Pforzheim, Sommersemester 2003

Sabine Schmidt Mai 2004

Korruption in Unternehmen — Typologie und Pra-
vention

Helmut Wienert August 2004

Lohn, Zins, Preise und Beschéaftigung — Eine empi-
rische Analyse gesamtwirtschaftlicher Zusammen-
hange in Deutschland

Roland Wahl (Hrsg.) Sept. 2004

Technik-Forum 2003: Materialentwicklung fiir die
Kaltumformtechnik. Mit Beitrdgen von Andreas
Baum, Ursula Christian, Steffen Nowotny, Norbert
Jost, Rainer Menge und Hans-Eberhard Koch

Dirk Wenzel Nov. 2004

The European Legislation on the New Media: An
Appropriate Framework for the Information Econ-
omy?

Frank Morelli, Alexander Mekys- Dez. 2004
ka, Stefan Miuhlberger

Produkt- und prozessorientiertes Controlling als
Instrument eines erfolgreichen Informationstechno-
logie-Managements
Stephan Thesmann, Martin Dez. 2004
Frick, Dominik Konrad

E-Learning an der Hochschule Pforzheim

Norbert Jost (Hrsg.) Juni 2005

Technik-Forum 2004: Innovative Werkstoffaspekte
und Laserbehandlungstechnologien fiir Werkzeuge
der Umformtechnik

119.

120.

121.

122.

123.

124.

125

126

127.

128

129

130

131

Rainer Gildeggen Juni 2005

Internationale Produkthaftung

Helmut Wienert Oktober 2005

Qualifikationsspezifische Einkommensunterschie-
de in Deutschland unter besonderer Bericksichti-
gung von Universitats- und Fachhochschulabsol-
venten

Andreas Beisswenger, Bernd Nov. 2005
Noll

Ethik in der Unternehmensberatung — ein vermin-
tes Gelande?

Helmut Wienert Juli 2006

Wie lohnend ist Lernen? Ertragsraten und Kapital-
endwerte von unterschiedlichen Bildungswegen

Roland Wahl (Hrsg.) Sept. 2006

Technik-Forum 2005: Umformwerkzeuge - Anfor-
derungen und neue Anwendungen. Mit Beitragen
von Edmund Bohm, Eckhard Meiners, Andreas
Baum, Ursula Christian und Jérg Menno Harms

Mario Schmidt Dez. 2006

Der Einsatz von Sankey-Diagrammen im Stoff-
strommanagement

Norbert Jost (Hrsg.) Okt. 2007

Technik-Forum 2006: Innovative neue Techniken
fur Werkzeuge der Kaltverformung. Mit Beitragen
von Franz Wendl, Horst Burkle, Rainer Menge,
Michael Schiller, Andreas Baum, Ursula Christian,
Manfred Moik und Erwin Staudt.

Roland Wahl (Hrsg.) Okt. 2008

Technik-Forum 2007: Fortschrittsberichte und
Umfeldbetrachtungen zur Entwicklung verschleif3-
reduzierter Umformwerkzeuge. Mit Beitragen von
Klaus Loffler, Andreas Zilly, Andreas Baum und
Paul Kirchhoff.

Julia Tokai, Christa Wehner Okt. 2008

Konzept und Resultate einer Online-Befragung von
Marketing-Professoren an deutschen Fachhoch-
schulen zum Bologna-Prozess
Thomas Cleff, Lisa Luppold, Dez. 2008
Gabriele Naderer, Jirgen Vol-

kert

Tatermotivation in der Wirtschaftskriminalitat

Frank Thuselt Juni 2009

Das Arbeiten mit Numerik-Programmen. MATLAB,
Scilab und Octave in der Anwendung.

Helmut Wienert

Wachstumsmotor Industrie? Zur Bedeutung des
verarbeitenden Gewerbes fir die Entwicklung des
Bruttoinlandsprodukts

Sebastian Schulz

Nutzung thermodynamischer Datensatze zur
Simulation von Werkstoffgefiigen (aus der Reihe
JFocus Werkstoffe®, Hrsg. Norbert Jost).



Verzeichnis der bisher erschienenen Beitrage

132

133

134

135

136

137

138

139

140

141

142

143

144

145

146

147

Hanno Beck; Kirsten Wist 148

Gescheiterte Diaten, Wucherzinsen und Warte-
pramien: Die neue 6konomische Theorie der Zeit.

) 149
Helmut Wienert

Was riet der Rat? Eine kommentierte Zusammen-
stellung von Aussagen des Sachverstandigenrats
zur Regulierung der Finanzmarkte und zugleich
eine Chronik der Entstehung der Krise

150

Norbert Jost (Hrsg.)

Norbert Jost (Hrsg.): Werkstoffe und Technologien
zur Kaltverformung

Frank Morelli

Geschaftsprozessmodellierung ist tot — lang lebe
die Geschéftsprozessmodellierung!

T. Cleff, L. Fischer, C. Sepulveda, N. Walter

How global are global brands? An empirical brand
equity analysis

Kim Neuer

Achieving Lisbon — The EU’'s R&D Challenge The
role of the public sector and implications of US
best practice on regional policymaking in Europe

Bernd Noll

Zehn Thesen zur Corporate Governance

Pforzheim University

Communication on progress. PRME Report 2008

Rainer Maurer

Unternehmensverantwortung fiir soziale und 6ko-
logische Nachhaltigkeit — darf man auch anderer
Meinung sein? Einige kritische Anmerkungen zum
PRME-Report der Hochschule

Barbara Reeb; Malte Krome

Arm trotz Arbeit? Zum Fir und Wider von Mindest-
I6hnen

B. Eng. Daniel Wyn Miiller

Titanschdume als Knochenimplantat (aus der
Reihe ,Focus Werkstoffe*, Hrsg. Norbert Jost).

Alexander Martin Matz, Norbert Jost

Fouling an offenporigen zellularen Werkstoffen auf
Al-Basis unter beheizten wassrigen Bedingungen
(aus der Reihe ,Focus Werkstoffe*, Hrsg. Norbert
Jost).

Norbert Jost, Roman Klink (Hrsg.)

Tagungsband zum 1. Pforzheimer Werkstofftag

Norbert Jost, Roman Klink (Hrsg.)
Tagungsband zum 2. Pforzheimer Werkstofftag.
Aus der Reihe ,Leichtbau®, Hrsg.: N. Jost, R. Klink.
Helmut Wienert

Zur Entwicklung der Hochschulen fir Angewandte
Wissenschaften (Fachhochschulen) in Deutsch-
land.

Jurgen Antony

Technical Change
Factor Substitution.

and the Elasticity of

Stephanie Gérlach
Ressourceneffizienz in Deutschland
Norbert Jost, Roman Klink (Hrsg.)

Tagungsband zum Pforzheimer Werkstofftag 2014,
aus der Reihe ,Focus Werkstoffe"

Bernd Noll

Unternehmenskulturen — entscheidender Ansatz-
punkt fir wirtschaftsethisches Handeln?



K\(\ HUMAN RESOURCES COMPETENCE CENTER
/ HOCHSCHULE PFORZHEIM ==

Fakultat fiir Wirtschaft und Recht
Tiefenbronner Str. 65
D - 75175 Pforzheim

ISSN 0946-3755



	BEITRÄGE DER HOCHSCHULE PFORZHEIM
	Nr. 151
	1  Thomas Sattelberger: 50 Jahre Personalmanagement: Entwicklungen. Entgleisungen. Entdeckungen.
	2  Günther Bergmann: Kompetenzmanagement in mittelständischen Unternehmen – mit und ohne Kompetenzmodell
	2.1 Basis des strategischen Kompetenzmanagements
	2.2 Kritik des Defizitansatzes in der Personal- und Kompetenzentwicklung
	2.3 Alternative Vorgehensweisen eines Kompetenzmanagements
	2.3.1 Ablauf eines strategischen Kompetenzmanagements (1): Strategien für Geschäfts- oder Funktionsbereiche
	2.3.2 Ablauf eines strategischen Kompetenzmanagements (2): Der Job Family-Ansatz
	2.3.3 Ablauf eines strategischen Kompetenzmanagements (3): Mit oder ohne Kompetenzmodell?

	2.4 Grenzen des strategischen Kompetenzmanagements
	2.5  Literatur/Quellen

	3  Cathrin Eireiner / Stephan Fischer: Nachhaltiges HRM in der Unternehmenspraxis: Erste Erkenntnisse einer explorativen Studie
	3.1 Einleitung
	3.2 Die Entwicklung des HRM in Theorie und Praxis
	3.3 Das Konzept von Nachhaltigkeit
	3.4 Nachhaltiges HRM
	3.5 Der neue Forschungsansatz „Beyond Business Partner“
	3.5.1 Projektpartner und methodisches Vorgehen
	3.5.2 Deskriptive Darstellung der Ist Situation in den Unternehmen
	3.5.3 Erstes Zusammenführen und Interpretation der Ergebnisse

	3.6 Ausblick
	3.7  Literatur/Quellen

	4  Heinz Fischer: Spannende Zeiten für Personaler: Sind wir Schlange oder Kaninchen?
	4.1 Einleitung
	4.2 Elemente des Wandels: Die Demografiefalle
	4.3 Element: Wandel von der Industrie- zur Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft
	4.4 Elemente des Wandels: E-“Euphorie”/Veränderung
	4.5 Element des Wandels: Mitbestimmung quo vadis?
	4.6 Element des Wandels: die HR-Funktion als Prozessorganisation, als HR Firma
	4.7 Element des Wandels: welche Kompetenzen werden benötigt?
	4.8 Ausblick

	5  Fritz Gairing / Meinulf Kolb: Zur Rolle des Human Resources Management - HRM als Business Partner oder als Krisenmanager?!
	5.1 Wir spielen alle Theater – Funktionen und Rollen
	5.2 Wir reden uns wichtig und werden von unseren Kunden kritisch gesehen - Rollen im Personalmanagement im Lichte aktueller Literatur
	5.3 Wir suchen ein konsistentes Profil – Rollen-Vielfalt und -Passung in einem systematischen HRM-Konzept
	5.3.1 HRM als verlässlicher Partner für die Bewerber
	5.3.2 HRM als vertrauensgenerierender Partner für die Mitarbeiter
	5.3.3 HRM als fairer Partner für den Betriebsrat
	5.3.4 HRM als hilfreicher Ansprechpartner für die Führungskräfte
	5.3.5 HRM als nachhaltiger Beratungs- und „distanzierter“ Sparringspartner für die Geschäftsleitung

	5.4 Wir stehen an einem Wegpunkt - HRM in der Krise oder Krise des HRM
	5.5  Literatur/Quellen

	6  Markus-Oliver Schwaab: Personalmanagement revisited – konsequent (um)denken!
	6.1 Personalpolitisches Grundverständnis auf dem Prüfstand
	6.2 Mehr als nur Business Partner
	6.3 Personalmarketing beginnt im Betrieb
	6.4 Rekrutierungsquellen versiegen
	6.5 Personalauswahl wichtiger denn je
	6.6 Flexibler Personaleinsatz mit Weitblick
	6.7 Personalentwicklung mit veränderten Vorzeichen
	6.8 Personalführung: multikulturell, virtuell – und mit Führerschein?
	6.9 Kündigungen: Auf Wiedersehen statt Adieu
	6.10 Personalmanagement: jetzt erst recht!


