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Einfiihrung

deutschen Landgericht tdtig. Das, so mogen Sie einwerfen, hat
herzlich wenig mit HR zu tun. Stimmt, vordergriindig.

S eit einigen Jahren bin ich ehrenamtlich als Schoffe an einem

Aber abgesehen davon, dass Sie sowohl als Schoffe als auch in HR
fast alle Untiefen des menschlichen Wesens kennenlernen, hat diese
Tdtigkeit mir die potenzielle Kraft des (guten) Pldadoyers
nahegebracht. Und das wiederum hat mich dazu animiert, dieses
Buch in Angriff zu nehmen: als Pladoyer fiir HR, es aus der Falle zu
befreien, in die ich es oft geraten sehe, und einige lieb gewonnene
Perspektiven einmal zu wechseln.

Als ich vor vielen Jahren als Teil einer beruflichen Entwicklung
meinen ersten Job in HR antrat, wurde mir von meinem
seinerzeitigen Chef bedeutet, es gehe fiir die Personalabteilung (die
damals auch immer so hiefs) ganz wesentlich darum, sich den
Respekt der Geschéftsbereiche zu verdienen.

Im Laufe vieler folgender Berufsjahre habe ich das Privileg
erfahren, sehr viele duflerst kompetente und motivierte Menschen
kennenzulernen, die in HR tdtig waren. Sie alle gingen und gehen
ihren  Tatigkeiten mit groflem Engagement und hoher
Professionalitidt nach, die der in anderen Fachbereichen sicherlich in
Nichts nachsteht.

Und dennoch habe ich es immer wieder erlebt, dass HR - aller
gegenteiligen Beteuerungen zum Trotz - doch vielfach eher als
Verwalter denn als Gestalter gesehen wird und in vielen



Organisationen eben oft nicht im ,innersten Zirkel® vertreten ist, in
dem die wichtigen Unternehmensentscheidungen besprochen und
getroffen werden.

Es hat sich augenscheinlich in den letzten Jahren (oder gar
Jahrzehnten) fiir HR wenig bis nichts gedndert. Die Erfahrung, dass
dieses stetige, auch professionell umgesetzte Bemiihen letztlich sehr
haufig aufser fiir das Selbstbild kaum Fortschritte gebracht hat, war
mir Ansporn, einige grundséatzliche Fragen zu stellen.

Warum dieses vergleichsweise magere
Aufwands-/Ertragsverhiltnis? Wenn Unternehmen Hunderte von
Millionen in die Fiihrungskrifteentwicklung investiert haben,
warum wird Fiuhrung nicht als deutlich verbessert wahrgenommen?
Warum unterscheidet sich das, worauf Analysten bzgl. HR schauen
so sehr von dem, was HR als Ziele verfolgt? Wenn es nicht ausreicht,
das Naheliegende zu tun, gibt es strukturelle Griinde? Ist HR
vielleicht zu sehr darauf fokussiert, Dinge richtig zu tun, statt die
richtigen Dinge zu tun? Und wenn ja, welche sind das?

Auf dieser gedanklichen Reise bin ich immer mehr zur
Uberzeugung gelangt, dass HR langsam, aber zunehmend in eine
Falle geraten und nun weitgehend zwischen Anspruch und
Wirklichkeit gefangen ist. Daraus und den Uberlegungen, welche
anderen Wege es geben konnte, ist dieses Buch entstanden. Es ist die
Analyse und das Plddoyer eines langjdahrigen Praktikers, HR an
einigen Stellen anders zu denken.

Der erste Teil des Buches ist dementsprechend der Analyse
gewidmet. Ich versuche, nachzuzeichnen, wie in den vergangenen
Jahren die Antwort von HR auf die Herausforderungen der Zeit
meistens aus der Kombination von drei Elementen bestand: Kosten
zu senken, sich nach dem sogenannten Dave-Ulrich-Modell (oder
der jeweils eigenen Interpretation davon) aufzustellen und sich auf
moglichst hohe Effizienz zu trimmen. Und das immer und immer



wieder. Manchmal bis zur Selbstaufgabe. Dabei hat man sich hadufig
das Ergebnis auch schongeredet. Daraus hat sich zunehmend eine
Selbsttduschung ergeben, der die HR-Profession allzu oft (gerne)
erlegen ist, vielleicht auch aus Selbstschutz.

Da wird in Personalberichten, auf Kongressen und in Gesprdchen
hervorgehoben, Personalarbeit sei in den letzten Jahrzehnten immer
effizienter und professioneller geworden und trage jetzt gleichwertig
mit anderen Funktionen zum Geschiftserfolg bei. Tatsédchlich zeigen
die Ergebnisse meiner Recherchen und Beobachtungen, dass
Mitarbeitende und Fiithrungskrifte tiber den Beitrag von HR eher
frustriert sind. HR arbeitet aus ihrer Sicht oft selbstreferenziell und
ist weit davon entfernt, unternehmerisch zu handeln.

Als Konsequenz haben sich HR-Prozesse zunehmend aufgeteilt.
Die (administrative) Pflicht wird einigermafsen erfiillt, die Kiir lduft
Gefahr, zu misslingen: Fiithrungstrainings, die Fithrung nicht
verbessern, Performance-Management, das nicht  wirkt,
Mitarbeiterbefragungen ohne Folgeaktionen, um nur einige Beispiele
zu nennen. Es zeigt sich auch, dass die Anfang 2020 eingetretene
Corona-Situation, in der verstirkt die administrativen Tugenden
von HR gefordert waren, diesen Zustand nur noch verstdrkt und
beschleunigt hat.

In den nachfolgenden Kapiteln wird genauer geschaut, wo tiefer
gehend angesetzt werden konnte. Der Wandel von ,Personal’ zu
,HR’ wird gerne als tiberféllige sprachliche Modernisierung gesehen.
Er steht aber fiir einen viel weitergehenden Wandel des Anspruchs:
HR will Menschen als Ressourcen optimieren und steuern. Dass dies
aber nicht nach denselben Regeln wie fiir Kapital, Gebdude oder
Maschinen funktioniert, ist allzu oft aufser Acht gelassen worden

und einer der ,blinden Flecken’, die in die besagte Falle geftihrt
haben.



Es steht auch fiir ein aus meiner Sicht fehlgeleitetes
Menschenbild, ist organisatorisch verfehlt und bildet eine der
strukturellen Ursachen, nach der ich gesucht hatte. Eine weitere liegt
darin, dass de facto in vielen Fillen fast jeglicher wirklich tiefer
gehende Bezug zum Geschift fehlt, das unterstiitzt werden soll. HR
ist oft nicht wirklich mit Geschéftsmodellen, Marktgeschehen und
Geschiftsverldufen verwoben, will dies sogar teilweise gar nicht
sein.

Es tdte HR daher gut - so meine Auffassung - einige Anséitze neu
zu denken. Positioniert als wirklich integraler Teil des Geschéfts mit
einem klar definierten Menschenbild jenseits der ,Ressource’: mit
neuer Organisation, anderen Qualifikationen, neuen
Verantwortlichkeiten und einem anderen Verstiandnis. Dabei
miissten auch die drei Rollen des Personalwesens (Enablement
[Administration, Entwicklung], Compliance und Governance) vollig
getrennt aufgestellt werden, um inhédrente Zielkonflikte zu 16sen.

Auf dem Weg dahin mochte ich im letzten Kapitel Denkanstofse
tiir elf konkrete Handlungsoptionen geben.

Gelingen solche Schritte, wird HR sich wie von allein aus der
Falle befreien und Anspruch und Wirklichkeit wieder besser
zusammenbringen konnen.

Frankfurt am Main, im April 2021



Wie HR sich mit einem schonen Selbstbild
beruhigt

HR sitzt am Tuch

ihrer Arbeit zufrieden zu sein und ihre Bedeutung
entsprechend hoch einzuschédtzen. So waren schon in den
1990er-Jahren Personalleitende in Deutschland mehrheitlich der
Meinung, dass die Personalabteilung in ihrer jeweiligen Firma als
wichtig angesehen werde und als effektiv arbeitende Abteilung

bezeichnet werden konnel.

P ersonaler neigen offenkundig schon langer dazu, mit sich und

Dieses positive Selbstbild hat sich im Laufe der Zeit tiber alle
Konjunkturzyklen, Transformationen und Verdnderungen der
Personalfunktion hinweg bis in die heutige Zeit fortgesetzt und
teilweise sogar verstarkt.

Wie das Selbstbild zustande kommt

Als die Beratungsgesellschaft Hewitt im Jahr 2006 europaweit
Personaler nach der Qualitdt der Personalarbeit befragte, gaben nur
8 % an, HR erbringe fiir das eigene Unternehmen eine nicht voll
zufriedenstellende Leistung?. Zu &hnlichen Ergebnissen war auch
kurz danach Wettbewerber Mercer bei einer ebenfalls europaweiten
Befragung gekommen. Hier gaben 76 % der Personaler an, HR habe
im Unternehmen eine aktive Rolle, wenn es um die Beratung

strategischer Fragen gehe’.



Kurz nach dieser Befragung ereilte die Finanzkrise die Welt und
hinterliefd zahlreiche Spuren, die die Gesellschaft uns teilweise heute
noch beschéftigen. Keine erkennbaren Spuren hinterliefs sie
allerdings im Selbstbild der meisten Personaler.

Als die Personalberatung Kienbaum im Jahr 2008 im Rahmen
einer HR-Trend-Studie Personalverantwortliche in Deutschland,
Osterreich und der Schweiz bat, Unternehmensfunktionen nach
ihrer Wertigkeit fiir die Unternehmensentwicklung zu beurteilen,
kam es zu einem erstaunlichen Ergebnis.

HR landete auf einem bemerkenswerten zweiten Rang.
Personaler sahen sich als zweitwichtigste Funktion im
Unternehmen, noch vor Forschung und Entwicklung, Produktion
und Controlling. Allein der Vertrieb wurde - immerhin - als noch
wichtiger eingestuft*. Dass dies nicht nur ein durch die Krise
erzeugtes ,Zwischenhoch’ war, zeigte ein Jahr spdter eine
umfidngliche Untersuchung von Cap Gemini.

Hier stuften 74 % der befragten Personaler ihre Akzeptanz im
Unternehmen von ausreichend bis sehr groff ein®. In einem grof3
angelegten internationalen Forschungsprojekt waren 80 % der
Personalleiter damals auch der Meinung, das Personalmanagement
leiste einen wesentlichen Beitrag zum Erfolg der eigenen
Organisation®.

Bei einem derartig positiven Selbstbild ist es nicht erstaunlich,
dass Personaler tendenziell die ,Kaminkarriere’ bevorzugen und
wenig Neigung zeigen, den eigenen Bereich beruflich zu verlassen.
In einer europaweiten Befragung des ,European Club for Human
Resources’ gaben bereits vor fast 15 Jahren nur 4 % der befragten

Personaler an, zukiinftig eine Rolle aulerhalb HR anzustreben’.

Auch im weiteren Verlauf der 2010er-Jahre hat sich an dem
beschriebenen positiven Eigenbild kaum etwas verdandert. Prof. Dr.



Christoph Beck von der Hochschule Koblenz und Dr. Frauke
Bastians von der Heute und Morgen GmbH haben sich 2013 in
Zusammenarbeit mit dem Fachjournal ,Personal-Magazin” intensiv
mit dem Image von HR befasst®.

In der daraus resultierenden Studie erkldaren wiederum 77 % der
befragten Personaler, dass die Dienstleistungen von HR die tibrigen
Abteilungen =~ wirksam  unterstiitzen @~ und  entsprechend
weiterbringen.

Zwei Drittel bewerten den Beitrag ihrer Personalabteilung zum
Unternehmenserfolg sogar als sehr hoch und sind tiberzeugt, dass
die Personalabteilung einen guten Ruf im eigenen Unternehmen

hat.?

Dabei zeigt sich auch, dass Personaler von sich eine deutlich
bessere Meinung haben als von den Nachbarbereichen Controlling,
IT und Einkauf. Denen sprechen dieselben Befragten einen deutlich
weniger positiven Ruf im Unternehmen zu.

Personaler halten demnach den Ruf ihrer eigenen Abteilung fiir
eindeutig besser als den anderer Support-Funktionen. Auch heute
hat sich dieses positive Selbstbild erhalten. In einer im Herbst 2020
veroffentlichten Studie des Bundesverbandes der Personalmanager
(BPM) gaben 78 % der befragten Personalmanager und -
managerinnen an, die Leistung von HR erfiille die Erwartungen der

Abnehmer!0,

Eine fiir dieses Buch durchgefiihrte Befragung in Deutschland,

Osterreich und der Schweiz bestitigt dies'!. Knapp 72 % der HR-
Mitarbeitenden sind demnach tiberzeugt, dass ihre
Firma/Organisation ohne den Beitrag von HR nicht so gut
funktionieren konnte (s. Abb. 1).



Demnach glauben HR-Mitarbeitende in ihrer {iberwiltigen
Mehrheit, sie seien kompetent, stellen im Unternehmen verbindliche
Regeln auf, sichern Richtlinien und sorgen fiir die Einhaltung
gesetzlicher Regelungen.

GROSSTE ZUSTIMMUNG HR-MITARBEITENDE

ZUSTIMMUNGIN %

HR-Mitarbeitende in meiner Firma,/Organisation 859
sind kompetent

HR stellt in meiner Firma/Organisation fiir alle

a2
Personalangelegenheiten 83,5
Regeln und Prozesse auf, die fir alle verbindlich sind
HR-Manager sichern in meiner Firma/Organisation
Richtlinien und Compliance
HR sorgt in meiner Firma/Organisation fiir die
Einhaltung gesetzlicher Regelungen
Ohne HR konnte meine Firma/Organisation nicht so 71.8
gut funktionieren N=466

Quelle: vom Autor durchgefithrte Befragung

Abbildung 1: Positive Ansichten von HR-Mitarbeitenden

Betrachtet man diese sehr unterschiedlichen und tiber einen
langen Zeitraum durchgefiihrten Untersuchungen, deutet all das
darauf hin, dass das positive Selbstbild der Personaler

m langfristig stabil ist,

m nicht von der jeweiligen Konjunktur
oder wirtschaftlichen Entwicklung
des unternehmens abhéngt,

m von zahlreichen
Transformationswellen nicht
beeinflusst wurde,



m kein auf den deutschsprachigen
Raum beschrdnktes Phanomen ist.

Es wird in spadteren Kapiteln allerdings noch gezeigt, dass dieses
sehr tief verwurzelte, positive Eigenbild teilweise eher triigerisch ist
und an vielen Stellen einem Realitdts-Check nicht standhiilt.

In einem Kommentar im Magazin , Harvard Business Mamager”12

brachte es Prof. Dr. Boris Kaehler von der Hochschule Merseburg im
November 2019 auf den Punkt:

Viele Personaler leben in einer Blase der
Selbstgefilligkeit.”

Ob es sich tatsdchlich um reine Selbstgefilligkeit handelt oder ob
es hier nicht sogar auch um ein Stiick Selbstschutz geht, wird im
weiteren Verlauf dieses Buches noch hinterfragt werden.



Wie das Selbstbild transportiert wird

Es liegt nahe, dass, wenn man von sich selbst eine positive
Meinung hat, diese auch nach auflen darstellen mochte.
Entsprechend sind viele externe Darstellungen der Personalbereiche
bzw. der Personalarbeit. eher schmeichelhaft.

Ein Beispiel hierfiir ist der schon erwdhnte Bundesverband der
Personalmanager (BPM), der Anfang 2021 auf seiner Homepage
folgendes Statement als Teil seiner ,sieben Thesen fur HR”
verotfentlichte:

,Human Resources (HR) hat durch die
Corona-Pandemie und die beschleunigte
Digitalisierung eine massive Aufwertung
erfahren. [...] HR steht mittlerweile im
Zentrum des
[Unternehmens-]Geschehens, denn der
kritische Engpassfaktor jeder Form wvon
Arbeit ist der Mensch. [...] Jahrelang hat die
Personalfunktion um ihre Rolle im Konzert
der Fakultiten gerungen. Einst als pure
Verwaltung gestartet, wurde sie viel zu

lange lediglich als unterstiitzende Funktion

gehandelt” 13

Hier sieht ein einschldgiger Berufsverband gleich zwei neue
positive Trends fiir HR:

1. HR als Nutzniefder der Corona-Krise
2. HR (endlich angekommen) als
Schliisselfunktion im Unternehmen



Auf Unternehmensebene sind Personalberichte - oft auch
integriert in Geschéfts- oder CSR-Berichte - zumindest fiir grofe
und auch mittlere Organisationen eine der besten Formen, ihre HR-
Arbeit extern darzustellen.

Investoren, Kunden, potenzielle Bewerber und Interessenten sind
hier die eigentlichen Zielgruppen. Fiir die entsprechenden Texte und
Darstellungen sind in der Regel die jeweiligen Personalabteilungen
verantwortlich.

In solchen Berichten erscheint die Personalarbeit und die
Personalabteilung - nicht verwunderlich - oft in einem positiven,
wenn auch teilweise diffusen Licht. Dies wird an einigen
nachstehend aufgefithrten Beispielen besonders deutlich. Die
Auswahl der Beispiele soll dabei lediglich ein moglichst breites
Spektrum abbilden und keine unternehmensspezifische Wertung
oder Wiirdigung darstellen.

Grundsatzlich wird stets die Bedeutung der Mitarbeitenden
beteuert:

,Unsere Mitarbeitenden und Mitarbeitende
tragen mafSgeblich zum langfristigen Erfolg
[...] bei®.”

, Unsere Mitarbeitende sind fiir uns einer der
wertvollsten Grundsteine sowie der Schliissel
zum Erfolg unseres Unternehmens. Ohne sie
wire es unmoglich, unsere Geschiftsstrategie
umzusetzen  und  unsere  Ziele zu

erreichen1®.”

, Der Geschiftserfolg [...] beruht mafigeblich
auf der Mitarbeit qualifizierter



1"

Arbeitnehmerl®,

,Als  fiihrendes  Technologieunternehmen
sind wir uns der Bedeutung der Menschen
bewusst, deren Fachwissen in unsere
Produkte und Technologien einfliefit. Wir
sind stolz auf die Ausgewogenheit unserer

Belegschaft“17.”

Erganzt wird das durch eine kurze, positive Darstellung der
Kernanliegen der Personalarbeit:

,Unsere Mitarbeiter bereiten wir auf neue
Moglichkeiten und verinderte
Anforderungen in ihrem Arbeitsumfeld
bestmoglich vor und beziechen sie in den

Verinderungsprozess ein'8.”

,Wir wollen Talente fiir unser Unternehmen
gewinnen, sie halten und dabei unterstiitzen,
sich weiterzuentwickeln. Dazu schaffen wir
eine Arbeitsumgebung, die inspiriert und
verbindet?.”

L, Wir verindern unsere Arbeitsweise, werden
flexibler, arbeiten selbstverantwortlicher und
interagieren  stdarker  themeniibergreifend.
2019 haben wir deshalb erfolgreich in vielen
Bereichen agiles Arbeiten eingefiihrt. Agiles
Arbeiten hilft uns, effektiver sowie im Sinne
unserer Kunden zu arbeiten, und motiviert

unsere Beschiiftigten®?.”

,Durch die gezielte Qualifizierung und
Entwicklung unserer Mitarbeiter bauen wir



wichtige Kompetenzen auf und aus. Nur so

kann Vonovia fiir Kunden eine qualitativ

hochwertige Arbeit gewihrleisten?!.”

, [Wir] wollen ein Umfeld schaffen, in dem
sich unsere Mitarbeiter im Hinblick auf ihre
Fihigkeiten bestmoglich entwickeln

kénnen?2.”

,Daher kann nicht genug betont werden, wie
wichtig es fiir uns ist, unsere grofiten Talente
zu behalten, ithre Motivation sicherzustellen
und dadurch ihr Engagement hochzuhalten.
Dies ist nur moglich, wenn Talente richtig
gemanagt und fair entlohnt werden,
Inklusion und Arbeitnehmerrechte stark sind
und Wohlbefinden und Engagement der
Mitarbeitende stetig gefordert werden. Dazu
stiitzen wir uns auf strategische HR-
Rahmenbedingungen, -Prinzipien und -

Instrumente?3. “

,Mit unserem ausgeprigten Zielbewusstsein
und der langfristigen Vision demonstrieren
wir  unsere  Fiirsorge  fiir  unsere
Mitarbeitenden.  Da  die  nachhaltige
Gestaltung der Arbeit bei uns hdchste
Prioritdt hat, ermutigen wir unsere
Mitarbeiter, sich fit fiir die Zukunft zu
machen und lebenslanges Lernen als
eigenverantwortliche Aufgabe zu

betrachten®t.”



Zwar scheinen jeweils unterschiedliche Ansitze und
Schwerpunkte durch, etwa ob Kultur, Vergilitung oder Talent-
Management im Fokus stehen sollen. Trotzdem ist es selten so, dass
aus dem Text das dazugehorige Unternehmen ,blind” abgeleitet
werden konnte?.

Einige Unternehmen gehen auch noch weiter und erwdhnen explizit
lobend ihre Personalabteilung. Das geschieht meistens dort, wo ein
separater Personalbericht veroffentlicht wird:

, Unser Personalbereich spielt eine
entscheidende Rolle dabei, die wichtigsten
organisatorischen Faktoren zu definieren und
zu  fordern, die  eine  nachhaltige
Wertschopfung sicherstellen und dadurch
unsere Ziele in den Bereichen Umuwelt,
Gesellschaft und  Unternehmensfiihrung
(Environmental, Social and Governance -
ESG) untermauern. Grundlegend ist dabei
unser positiver Beitrag fiir das Engagement,
das Wohlbefinden und die
Weiterentwicklung unserer Mitarbeiter, die
Forderung von Vielfalt und Integration, die
Investition in unsere Nachwuchskrifte sowie
die faire und transparente Vergiitung von

Leistungen®®.”

,Nur wenn jede und jeder Einzelne unserer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgreich
ist, konnen sie auch im Team fiir Infineon
Hochstleistungen  bringen. Aus diesem
Grund erwartet das Team wvon Human
Resources (HR) von sich selbst nicht weniger
als Hochstleistungen. HR-Exzellenz bedeutet



fiir uns nicht nur, reibungslosen HR-Service
zu  gewdhrleisten. Wir erarbeiten auch
standig neue Programme und Initiativen,
um uns weiterzuentwickeln und uns den

neuen Herausforderungen zu stellen®”.”

Interessant am Rande ist hier sicherlich auch, dass die
skandalgeplagte und inzwischen insolvente Wirecard AG ebenfalls
zu den Unternehmen zdhlte, die ein Lob auf ihre Personalabteilung
veroffentlichte:

,Die Personalabteilung unterstiitzt die
Fiihrungskrifte dabei, Mitarbeiter
bestmdglich entsprechend ihren individuellen
Fihigkeiten — und  Qualifikationen  zu
entwickeln. Fiir die Fiihrungskrifte der
Wirecard AG sind die Beachtung sozialer
Grundprinzipien sowie ausgepragtes
unternehmerisches Handeln unerlisslich®8.”

Es ist augenscheinlich so, dass den Investoren und Kunden sowie
der Offentlichkeit in vielfaltiger Weise dieses positive Bild von HR
vermittelt werden soll.

Im weiteren Verlauf des Buchs wird noch zu sehen sein, dass die
eigentlichen Adressaten dieser Kommunikation eher kritisch sind,
das fest verankerte Bild somit nicht nur fest, sondern in Teilen auch
triigerisch ist.



