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Vorwort

Personalarbeit in einem agilen Umfeld. Die Arbeitswelt der Zukunft ist ungebundener,
flexibler, vernetzter und schneller. Jedoch sind Organisationen vielfach in Bezug auf Pro-
zesse und Strukturen klassisch aufgestellt. Dies gilt auch fiir die Personalarbeit. Dieses
Fach- und Lehrbuch verkniipft personalwirtschaftliches und wirtschaftspsychologisches
Wissen rund um Personalmanagement, um die wertvolle und knappe Personalressource
im Zeitalter der Flexibilisierung und Digitalisierung wertschépfend zur Erfiillung der
Organisationsziele einzusetzen, zu erhalten und zu férdern. Hierzu bedarf es einer
Investitionsstrategie ins Human- und Sozialkapital. Herausforderungen wie der demo-
grafische Wandel und Fachkriftemangel erfordern eine Neuausrichtung des operativen
und strategischen Handelns im Personalmanagement, denn mit der Zunahme an Perso-
nalrisiken wie beispielsweise Ausfall-, Gesundheits-, Bleibe- und Motivationsrisiko wird
die Handlungsfahigkeit der Organisation in ihren Grundfesten erschiittert. Diesen Risi-
ken proaktiv zu begegnen erfordert als tibergreifender Trend eine Psychologisierung der
Personalarbeit, die sich vom Verwalter zum Gestalter transformiert. Und viele Persona-
ler stehen dabei vor der Herausforderung, diese Themen in ihrem Aufgabenportfolio zu
integrieren, und viele Studierende werden in den Lehrveranstaltungen mit den Fichern
Personalmanagement und Wirtschaftspsychologie gleichermaflen konfrontiert. Zum
Verstindnis des Zusammenwirkens der beiden Facher aus Sicht der Praxis und Wissen-
schaft soll dieses integrierende Fachbuch einen Beitrag leisten.

Der Vorldufer dieses Buchs erschien 2009 unter dem Titel ,,Personalpsychologie im
Unternehmen® im Oldenbourg Wissenschaftsverlag. Seither hat sich auf diesem Gebiet
viel getan. Statt das dltere Buch zu aktualisieren, habe ich mich entschlossen, auf Basis des
Vorgangers ein neues Fach- und Lehrbuch zu konzipieren, das anhand der Stationen des
Personalmanagements als Wertschopfungskette die Herausforderungen, Ziele und Hand-
lungsfelder einer wertschaffenden Personalarbeit illustriert. Auf jeder Station werden
nach einer personalwirtschaftlichen Einfithrung relevante psychologische Themen eror-
tert, die einen Beitrag zur Professionalisierung einer agilen Personalarbeit leisten konnen.
Die Inhalte werden logisch stringent anhand der Kernprozesse des Personalmanagements
abgebildet. Die diesem Buch zugrunde liegende Grundkonzeption habe ich in meinen
Lehrveranstaltungen im Bereich Personalmanagement und Organisationspsychologie
eingesetzt und erprobt. Allen Studierenden, die mich durch Verbesserungsvorschlige
und Feedback unterstiitzt haben, mochte ich hiermit meinen Dank aussprechen.

Das Motto auf allen Stationen der ,,Personal im Blick AG® lautet: Moderne Personalar-
beit arbeitet mit dem Personal und verwaltet nicht nur Personal. Die Schliissel zum
Erfolg sind Gesundheit, Motivation, Handlungs- und Lernkompetenz sowie Identifika-
tion und Commitment.

Didaktische Hilfsmittel wie Kapiteliibersichten, Definitions- und Informationsboxen,
Hinweise auf Webinhalte, Beispiele, Zusammenfassungen und Merksitze sowie ein um-
fangreiches Online-Glossar (enthaltene Begriffe sind mit » im Text versehen) und ein
kommentiertes Portfolio der Abbildungen auf Springer Extras Online erleichtern den
Zugang zu den Inhalten.



VI Vorwort

Ein Buch entsteht nicht im Vakuum. Bei der Erstellung dieses Buches haben viele Men-
schen mitgewirkt. Kolleginnen und Kollegen aus Hochschule und Praxis haben Aus-
schnitte aus diesem Buch gelesen und mir wertvolle Riickmeldung gegeben. Dafiir herz-
lichen Dank. Ein besonderer Dank gilt an dieser Stelle meiner Familie. Ohne meine
Frau, Mirjam, und meine Kinder, Sophia und Linda, wire dieses Buch ein ungeschriebe-
nes Blatt geblieben, denn sie haben mit Gleichmut und viel Verstandnis die Hohen und
Tiefen bei der Erstellung begleitet.

Michael Treier
Herdecke, im Dezember 2018
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Online-Glossar

Unter Springer Extras Online konnen Sie eine strukturierte PDF als Online-Glossar he-
runterladen. Sie enthilt derzeit 125 Fachbegriffe aus den Bereichen Personalmanagement
und Wirtschaftspsychologie. Im Text sind die Begriffe mit einem » versehen. Wenn auf

einer Textseite ein Begriff mehrfach vorkommt, dann wird der Begriff nur einmal
gekennzeichnet.



Portfolio der Abbildungen

Unter Springer Extras Online konnen Sie alle Abbildungen als hochauflésende JPEG-Da-
teien (300 dpi, A4-Format) herunterladen. Jede Grafik ist in der Adobe Portfolio als
integrierte PDF-Einheit zusitzlich kommentiert und per TAG den Kapiteln und Inhal-
ten zugeordnet (i-Symbol). Je nach Systemkonfiguration sind die Zusatzfunktionen
(Kommentierungen, TAG und Suchindizes) nur nutzbar, wenn Sie den Adobe Flash
Player installiert haben. Bei Aufruf der Datei wird Thnen, falls Thre Systemkonfiguration
einen Flash Player erfordert, eine entsprechende URL zum Download angezeigt. Die
Installation erfolgt gemifl den Richtlinien auf eigenes Risiko. Bei den meisten Systemen
diirfte aber die PDF-Portfolio Datei ohne Installation des Flash Players funktionieren.
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Lesbarkeit nicht einzuschranken. Es sind stets alle Geschlechter adressiert. Wo eine
Geschlechtsunterscheidung aus inhaltlichen Griinden erforderlich ist, wird dies entspre-
chend beriicksichtigt.
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2 Kapitel 1 - Herausforderungen moderner Arbeitswelten

Ansatzpunkte des Wandels

Die Arbeitswelt der Zukunft ist ungebundener, flexibler, vernetz-
ter und schneller. Jedoch sind Organisationen vielfach in Bezug
auf Prozesse und Strukturen klassisch aufgestellt. Dadurch
befindet sich der arbeitende Mensch in einem Ausnahmezustand,
denn er muss den Widerspruch zwischen den Anforderungen der
Modernisierung und dem tradierten Organisationsverstandnis in
seiner eigenen Subjektivitat auflosen. Das Personalmanagement
sollte die Voraussetzungen fiir den zu erwartenden Transforma-
tionsprozess schaffen, sodass der Anspruch nach mehr Flexibili-
sierung und Vernetzung in der Arbeitswelt erfolgreich mit dem
Personal verwirklichbar ist. Der Transformationsprozess und seine
wirtschaftspsychologischen Implikationen stehen im Vordergrund
dieser Ausflihrungen. Das Motto lautet: Moderne Personalarbeit
arbeitet mit dem Personal und verwaltet nicht nur Personal.

Ubersicht zum Kapitel

Die Modernisierung der Arbeitswelt verandert tiefgreifend die Per-
sonalarbeit. Die Wirtschaftspsychologie unterstiitzt die Personalar-
beit durch Methoden zum Erhalt und zur Férderung menschlicher
Arbeitskraft in einem agilen Arbeitsumfeld. Die Psychologisierung
der Personalarbeit bedeutet, dass der Mensch als Potenzial- und
Wertschopfungstrager zum Erfolgsfaktor guter Personalarbeit auf-
riickt. Das Kapitel beschreibt Herausforderungen, zeigt Reaktionen
des Personalmanagements auf und endet mit der Forderung nach
neuen Spielregeln im Umgang mit der fragilen, knappen und wert-
vollen Ressource Mensch.

1.1 Der Wandel und seine Folgen

1.1.1 Vektoren des Wandels

Die moderne Personalarbeit ist mit Megatrends wie der Virtuali-
sierung, Internationalisierung, Flexibilisierung oder dem Werte-
wandel seit lingerer Zeit konfrontiert. Jedoch sind das Tempo
und die Sprunghaftigkeit der Verdnderungen iiberraschend aus-
gefallen - viele sprechen hier von disruptiven Entwicklungen bspw.
im Bereich der Digitalisierung (vgl. Tiberius & Surrey in Surrey
und Tiberius 2018, S. 4 ff.). Und einige haben auch Megatrends
wie den demografischen Wandel verschlafen. Auf Personalkon-
gressen ldsst sich dieser Themenwandel verfolgen und in vielen
Studien werden diese Megatrends dokumentiert (DGFP 2015).
Die damit einhergehende Zunahme komplexer Situationen wird
unter dem Akronym VUCA-Umwelt beschrieben (V = Volatility/
Sprunghaftigkeit, U = Uncertainty/Unsicherheit, C = Complexity/
Komplexitit und A = Ambiguity/Mehrdeutigkeit) (vgl. Vieweg
2015, S. 37 f.). Die Antwort der modernen Personalpolitik lautet:
Die Komplexitit erfordert ein agiles Personalmanagement
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(vgl. DGFP 2016). Dabei kristallisieren sich folgende Impulsge-

ber des Wandels als Orientierungspunkte heraus (Hauer et al.

2002, S. 17 f£.):

== Geschwindigkeit: Die Fahrtrichtung in der Personalarbeit
andert sich stiandig, weil immer neue Errungenschaften wie
» E-Recruitment, » Employer Branding oder » Social-
Media-Strategien auftreten und Schreckensszenarien wie der
demografische Wandel oder Fachkréiftemangel unentwegt
Gehor verlangen. Planungshorizonte in der Personalarbeit
verkiirzen sich, Investitionsentscheidungen miissen beschleu-
nigt werden und dies alles im Kontext einer fordernden
Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft.

Aus wirtschaftspsychologischer Sicht wird hier u. a. der
Fokus auf die Halbwertzeit des Wissens gelegt. Lebenslanges
Lernen gilt als Leitidee, um die Arbeitskraft auf verdnderte
Anforderungen anzupassen. Individuelle Erfahrungen und
Kompetenzen veralten exponentiell.

== Ubiquitat: Information ist omniprésent. Die Reaktionszeiten
werden kiirzer, wodurch es zur Entgrenzung zwischen
Arbeitswelt und privaten Lebensdoménen kommt. Die
universelle Verfiigbarkeit von Informationen tiber grofie
Distanzen definiert Vernetzung und Zusammenarbeit
zwischen Menschen. Die korperliche Bindung zwischen
Wissen und Mensch wird sukzessive aufgelost.

Aus wirtschaftspsychologischer Sicht sollte hier u. a. der
Zunahme psychischer Belastungen und der » kognitiven
Ergonomie Beachtung geschenkt werden, denn Informations-
arbeit ist im digitalen Zeitalter beanspruchender geworden.

== Virtualitat: Mit der Vernetzung entstehen neuartige Formen
der intra- und extraorganisationalen Zusammenarbeit.
Telekooperative Zusammenhiénge, » kollaborative Lernfor-
men sowie modulare und selbstorganisierende Arbeitseinhei-
ten sind nur einige Manifestationen. Die » Deregulierung
von Ort und Zeit in Verbindung mit dem Veridnderungs-
potenzial der Informations- und Kommunikationstechnik ist
kennzeichnend fiir eine grenzenlose Organisation (vgl. Picot
et al. 2009), in der die modernen Arbeitsbeziehungen als
»Networking umschrieben werden.

Aus wirtschaftspsychologischer Sicht sind hier u. a. die
Problematik der Entgrenzung und Selbstiiberforderung sowie
Zunahme der indirekten und vermittelten Arbeitsbeziehun-
gen in deregulierten Arbeitskontexten zu thematisieren.

== Heterarchie: Das hierarchische Ordnungsprinzip verliert
aufgrund der Virtualisierung an Bedeutung, denn die
Hierarchie ist zu statisch, um die Zunahme der Beschleuni-
gung und Vernetzung zu bewéltigen. Heterarchie als post-
biirokratisches Organisationsprinzip ist ein Konzept der
dynamischen und selbstregulierenden Ordnung. Als situatives
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Der Weg zur Arbeit 4.0

Organisationsmodell eignet sie sich v. a. fiir dezentrale und
modulare Organisationen, in denen das klassische Uber- und
Unterordnungsverhaltnis zugunsten von Selbststeuerung
aufgelost wird. Fiihrung muss hier rollierend, also zeitlich
beschrinkt sein, um Wertschopfung durch Kompetenz und
nicht durch Status zu gewéhrleisten. Die Handlungsautorisie-
rung wird durch Kompetenz legitimiert und nicht kraft
Amtes. Bottom-up-Entscheidungen sind pragend.

Aus wirtschaftspsychologischer Sicht stellt sich u. a. die
Frage, was ,gute” Fiihrung in selbstorganisierten und
dezentralen Strukturen bedeutet und welche Fahigkeiten
Mitarbeiter mitbringen sollten, um in adaptiven Organisa-
tionsformen erfolgreich arbeiten zu kénnen.

Der Weg zur » Arbeit 4.0 ist gepragt durch Trends wie digitale
Transformation (z. B. Digital Communities) oder Phanomene wie
das multilokale Arbeiten (vgl. Rump und Eilers 2017; Worwag
und Cloots 2018. S. 109 ff.). Wo setzt die Personalarbeit an, um
den Aufbruch zum modernen Unternehmen zu beginnen? Schlag-
lichter wirken unentwegt auf Personalverantwortliche ein
(8 Abb. 1.1). Doch die neuen Trends verdringen nicht klassische
Inhaltsfelder der Arbeit. Unabhingig von den Versprechungen der
modernen und ungebundenen Arbeitswelt wie bspw. das Arbeiten
unter Palmen (Telearbeit, virtuelle Organisation), wie die ver-
sohnliche Integration der Lebenswelten (» Work-Life-Balance)
oder wie die Flexibilisierung der Arbeit (Deregulierung von Ort
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und Zeit) bleibt die klassische Arbeitswelt weiterhin bestindig
und pragend. Der grofite Teil der Arbeit wird kaum von den
Scheinwerfern der Modernitit ausgeleuchtet.

1.1.2 Das Risiko auszehrender Organisationen

Informationstiberflutung, Belastung durch Multitasking, Umgang
mit widerspriichlichen Vorgaben, unkalkulierbare Rahmenbedin-
gungen, Flexibilisierung als stindige Herausforderung, immer
wiederkehrende Restrukturierungen und viele weitere Angriffe
auf die Normalitat des bestandigen Arbeitslebens kénnen nur
zu einer Konklusion fithren: Der arbeitende Mensch befindet sich
im Ausnahmezustand. Wie kann Personal den Strukturwandel in
der Arbeitswelt bewaltigen? Wie ldsst sich verhindern, dass Orga-
nisationen das schwindende und ggf. schwindstichtige Personal
weiterhin ausmergeln (» Abschn. 12.1)? Von der Oelsnitz erlau-
tert die Wirkungen eines auszehrenden Arbeitsumfelds auf das
Personal (vgl. Oelsnitz et al. 2014):
== Flexibilisierung und Privatisierung der Arbeitsleistung -
Selbstbestimmtes Arbeiten schafft Potenziale und ist person-
lichkeitsforderlich, aber nicht, wenn einseitig arbeitsbezogene
Lasten und Risiken an den Mitarbeiter iiberantwortet
werden. Die Subjektivierung von Arbeit ist ein schwelendes
Risiko fiir Gesundheit und Leistung in einer anspruchsvollen
Arbeitswelt.
== Gerechtigkeit und » Gratifikationskrisen — Das Erleben von
Gerechtigkeit ist ein wichtiger gesundheitsférdernder Puffer
gegen Stress. Eine ungerechte Organisation kristallisiert sich
als substanzieller Stressor heraus.
== Frustration und Entfremdung - Arbeit definiert die Person-
lichkeit. Arbeitskonzepte, die die personlichen Handlungs-
spielrdaume erweitern wie » Job Enrichment, wirken der
Entfremdung entgegen. Fremdsteuerung wird als Fehlbean-
spruchung klassifiziert. Das Ziel der Aufgabenorientierung ist
es, das Motivationspotenzial der Arbeit zu steigern.
== Unethische Fiihrung - Wenn Fiihrung sich nicht mehr fiir
den Mitarbeiter und sein Wohlergehen interessiert, da sie
einseitig auf Auslastungsmaximierung der Arbeitskraft
ausgerichtet ist, kann sie der Auszehrung nicht entgegenwir-
ken, sondern verstarkt dieselbe. Eine ethikbewusste Fithrung
nimmt ihre personale Verantwortung trotz immanenter
Konlflikte zwischen wirtschaftlichen und sozialen Zielen wahr.
== Konformitatsdruck im Team - Erfordert die Auslastungsma-
ximierung eine hohe » Konformitét auf Gruppenebene, kann
dies durch das Korsett des Meinungs- und Leistungszwangs
zur uniformen Organisation fithren. Ist das Korsett zu eng
geschniirt, wird das Team am Atmen gehindert.

Das auszehrende
Arbeitsumfeld
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== Hektik durch standigen Wandel - Viele Mitarbeiter erleben
das Arbeitsleben als unsicher. Organisationaler Wandel wird
als Bedrohung wahrgenommen, da sich der Wandel verselbst-
stdndigt und keine Ruhephasen der Rekonvaleszenz zuldsst. Es
gilt hier, den Wandel positiv zu gestalten und Traumatisierun-
gen zu verhindern. Voraussetzungen sind Vertrauenskultur,
soziale Unterstiitzung und Transparenz im Reformprozess.

= Erzwungene Offentlichkeit - Kommunikation in Organisa-
tionen zu fordern, ist ein Ziel moderner Organisationsent-
wicklung und die Digitalisierung kann hierzu einen positiven
Beitrag leisten. Jedoch benétigen Mitarbeiter auch Phasen
und Rdaume der Kommunikations- und Interaktionsstille, um
sich von der stindigen Erreichbarkeit und Offentlichkeit zu
erholen. Mitarbeiter werden ,,gezwungen®, sich in unter-
schiedlichen Formaten in den sozialen Medien und Netzwer-
ken zu prasentieren. Die intensive Ausweitung der Kommu-
nikationskanile erfordert ein aufwendiges Beziehungs- und
Informationsmanagement. Nicht jeder Mitarbeiter kann
diesem Offentlichkeitsdruck standhalten und dabei die hohen
kognitiven Anforderungen einer unentwegten Repriasentanz
gewihrleisten.

o Aus wirtschaftspsychologischer Sicht spiegelt sich die
Auszehrung insb. in der Zunahme psychischer Belastungen
in der Arbeitswelt wider. Die psychische Gesundheit des
Personals riickt in den Vordergrund. Die Gefahrdungsbe-
urteilung psychischer Belastungen ermdglicht, gesund-
heitsgefahrdende Faktoren im Bereich der Verhaltnisse
frihzeitig zu identifizieren und gesundheitsforderliche
Ressourcen aufzubauen (Treier 2019) (» Abschn. 12.1).

Trotz Stress, Erschopfung und Burn-out als Folgen der Auszehrung
zeichnet sich ein positiver Trend ab: Unternehmen und Gesellschaft
erkennen wieder an, dass der Mensch der wesentliche Wertschop-
fungsfaktor ist, der diesen Wandel gestalten kann (» Kap. 3). Der
arbeitende Mensch ist der Protagonist. Er wird wieder ernst genom-
men, weil er ein Mangelfaktor geworden ist und seine Ausfallwahr-
scheinlichkeit i. S. des Personalrisikomanagements zugenommen
hat (Kobi 2012). Fast alle Anspriiche fordern den Menschen in sei-
ner Individualitat heraus. Um ihn zu stahlen, ergeben sich verschie-
dene Ansatzpunkte aus psychologischer Sicht ...
== Erhohung des Handlungsspielraums, um die Kontrolle tiber
das eigene Handeln zu steigern.
== Forderung der Selbstwirksamkeit, um selbstkompetent sein
Handeln auf die Erwartungen der Arbeitswelt auszurichten.
== Erfassung eigener Starken und Schwachen, um selbstver-
antwortlich seine » Employability und » Work Ability
auszubauen und aufrechtzuerhalten.
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== Forderung der Selbstregulation, um in komplexen und
vernetzten Organisationen mit hoher Selbstverantwortlich-
keit zu agieren.

== Steigerung der » Resilienz, um in Anbetracht der Zunahme
psychischer Belastungen die psychische ,,Biegsamkeit® der
Menschen in der Arbeitswelt zu erhéhen.

1.2 Transformation der Personalarbeit

1.2.1 Den Herausforderungen begegnen

Ulrich spricht hier von der Gleichzeitigkeit im Wandel und zeigt
die erforderliche Transformation der Personalarbeit auf (vgl. Ul-
rich et al. 2009), um auf Herausforderungen wie demografischer
Wandel, Fachkriftemangel, Entfaltung der Diversitit des Perso-
nals, Erwartungsdruck an die Dienstleistungsqualitit, Zunahme
der psychischen Belastungen nachhaltig reagieren zu konnen. Die
HR-Transformation wird dabei als zukunftsweisendes Reform-
konzept mit der dezidierten Zielsetzung, Personalarbeit in Anbe-
tracht der Herausforderungen wertschopfend zu gestalten, identi-
fiziert (vgl. Ackermann 2016). Dabei handelt es sich nicht um
stiirmische Entwicklungen. So ist der demografische Wandel ein
bejahrter Begleiter der Personalarbeit. Viele Organisationen ha-
ben ihn jedoch verschlafen. Auch sollte man nicht nur auf die
»Post-New-Economy* als neue Ara achten oder auf die Erwartun-
gen der Generation Z als ,Digital Natives®, denn die klassische
Arbeitswelt ist nach wie vor in Verwaltung und Produktion domi-
nierend. Ob bedrohlich oder herausfordernd, die Forderung, das
Personal zu stirken, steht im Fokus wirtschaftspsychologischen
Handelns (» Kap. 2) (vgl. Bildat und Warszta 2018).

Um das Personal zu stirken sind unterschiedliche Ansatz-
punkte in der Personalarbeit im Hinblick auf Personal, Arbeit
und Organisation zu beriicksichtigen (8 Tab. 1.1) (vgl. Schuler
und Kanning 2014; Treier 2011) (» Abschn. 2.2). Wirtschaftspsy-
chologische Herangehensweisen beziehen sich demgemaf} auf
unterschiedliche Handlungsebenen der Personalarbeit (vgl. Bil-
dat und Warszta 2018; Landes und Steiner 2013) ...
== Ebene des Individuums: Motivationsférderung, Personalaus-

wahl, Entwicklung, Gesundheit usw.
== Ebene der Interaktion bzw. Dyade: Fithrung, psychosoziale

Konflikte, Feedback usw.
== Ebene der Gruppe: Teamentwicklung, virtuelle Arbeitsgrup-

pen, kollegiales Lernen usw.
== Ebene der Organisation: Image, Anreizsysteme, Wissens-

transfer, Personalcontrolling usw.
== Ebene der Umwelt: Unternehmensethik und Personalarbeit,
personalrelevante Gesetze usw.

Transformation der
Personalarbeit
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B Tab. 1.1 Ansatzpunkte der Wirtschaftspsychologie in der Personalarbeit

Ansatzpunkte

Aufgabenorientierung

Motivationsorientierung

Kompetenzorientierung

Potenzialorientierung

Gesundheitsorientierung

Beziehungsorientierung

Fiihrungsorientierung

Skizze zu wirtschaftspsychologischen Orientierungspunkten

Personlichkeit und Gesundheit des Menschen werden maRgeblich von
der Arbeitsaufgabe bestimmt. Dabei fungiert die Arbeitsaufgabe als
Schnittstelle zwischen Personal und Organisation. Lernen und Wachsen
erfolgen aus Transfersicht am besten im Zusammenspiel mit der
Aufgabe (» arbeitsimmanentes Lernen). Eine humane Aufgabengestal-
tung mit ganzheitlichen und vielseitigen Tatigkeiten leistet einen
wesentlichen Beitrag zur psychischen Gesundheit.

Ein ausgewogenes Motivationsdesign beriicksichtigt sowohl intrinsische
(z. B. Aufgabeninhalte) als auch extrinsische Faktoren (z. B. Geld) und
vermeidet Sattigung. Anreizsysteme steigern die Motivationsdynamik
und wirken kurzfristig. Aufgabengestaltung und Organisationsbedin-
gungen stabilisieren das Motivationsniveau aus langfristiger Sicht. Ziel
ist es, einen Motivationsinfarkt zu verhindern, der sich bspw. als » innere
Kiindigung manifestiert.

Kompetenzmodelle befassen sich mit funktionalen und » extrafunktio-
nalen Qualifikationen. Letztere kristallisieren sich als Schliisselkompe-
tenzen heraus, die zur Bewaltigung der Anforderungen moderner
Arbeitswelten unerldsslich sind. So fordert die Arbeitswelt einen
selektiven Umgang mit Informationen und die Fahigkeit, sich neuen
Anforderungen anzupassen. Auch sind implizite Wissenselemente der
Organisation sichtbar und nutzbar zu machen, damit die Organisation
nicht Gefahr lauft, durch Wegfall von Wissenstragern (» Fluktuation,
Altersabgang, Krankheit) auszubluten.

Wenn Organisationen wiissten, was ihre Mitarbeiter umsetzen konnten,
wenn sie geférdert wiirden, dann hatten sie den entscheidenden
Stellhebel zur Steigerung des » Humankapitals gefunden. Potenziale zu
identifizieren setzt personaldiagnostische Methoden voraus sowie eine
entsprechende Begleitung und Beratung in Bezug auf die Karriereent-
wicklung.

Psychische und physische Gesundheit sind die Grundlage fiir die
aktuelle und zukiinftige Arbeitsfahigkeit, die mit dem demografischen
Wandel abnimmt. Ganzheitliche Praventionsmodelle auf der Verhaltens-
und Verhaltnisebene unter Beachtung des Partizipationsanspruchs der
Mitarbeiter fordern nicht nur die Gesundheit der Mitarbeiter, sondern
leisten einen wesentlichen Beitrag zur gesunden Organisation.

Im Konzept des » Sozialkapitals wird deutlich, wie wichtig das
Zusammenwirken von Menschen zur Erreichung von Zielen ist.
Vertrauen ist die Grundlage der Zusammenarbeit, gerade wenn
Kooperationen zunehmend durch Virtualisierung distanzierter,
vermittelter und unpersénlicher werden. V. a. ist hier auf die Qualitat der
Interaktionen zu achten, um der inflationaren Zunahme von Sozialkon-
takten durch Netzwerke zu begegnen.

Flhrung ist der Dreh- und Angelpunkt wirtschaftspsychologischen
Wirkens, denn Fiihrung reguliert das organisationale Verhalten. V. a. der
werte- und mitarbeiterorientierten Flihrung schreibt man einen
positiven Effekt in Bezug auf Leistung, Gesundheit und Wohlbefinden
des Personals zu.

(Fortsetzung)
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B Tab. 1.1 (Fortsetzung)

Ansatzpunkte Skizze zu wirtschaftspsychologischen Orientierungspunkten

Werteorientierung Die Translation von Werten ist die groBte Herausforderung, da Werte i. S.
des Eisbergmodells implizit wirken und tief vergraben sind. Das
Wertemanagement kommuniziert Werte nicht nur als Leitbilder,
sondern ermdéglicht es der Organisation, als Sozialisationsagent zu
wirken und Kompatibilitat zwischen Werten der Mitarbeiter und
Organisation zu erzielen. Wertebezogene Konstrukte sind u. a.
» Commitment oder das freiwillige Arbeitsengagement. Die Bindungs-
qualitat zur Organisation festigt sich auf affektiver Ebene und spiegelt

sich im » psychologischen Vertrag wider.

An den Stationen des Personalmanagements werden die Skizzen vertieft (»

© Die Schliissel zum Erfolg in Anbetracht der Herausforderun-
gen der Arbeitswelt sind aus wirtschaftspsychologischer
Sicht Gesundheit, Motivation, Kompetenz und Werte
(» Abschn. 2.3).

Die Personalarbeit muss sich dergestalt professionalisieren, dass
sie den Schliissel zum Personal aktiv nutzt, das Personal mit ent-
sprechenden Ressourcen aufbaut und neue Spielregeln im Um-
gang mit dem Personal schaftt (vgl. Miebach 2017). Kurzum: Stei-
gerung des Wertschopfungspotenzials der Mitarbeiter. Verwaltet
man nur das Personal und arbeitet nicht mit dem Personal, dann
werden aus Herausforderungen wie der demografische Wandel
Bedrohungen. Die Personalpsychologie als Unterdisziplin der
Wirtschaftspsychologie unterstiitzt die Transformation vom Ver-
walter zum Gestalter der Humanressourcen (vgl. Schuler und
Kanning 2014).

) Die Personalpsychologie behandelt sowohl Aspekte der
Verhaltenssteuerung als auch die Frage, wie Personalfunktio-
nen der Beschaffung, Auswahl, Entwicklung, Beurteilung und
Vergltung aus psychologischer Sicht wirkungsvoll unterstiitzt
werden kdnnen. (Schaper in Nerdinger et al. 2014, S. 15)

Um erfolgreich diese Transformation zu bewdltigen, empfehlen
Ulrich et al. (2009, S. 10 f.) vier Schritte des Transformationsma-
nagements:

1. Kontext: Analyse der internen und externen Kontextfaktoren,
um die Frage zu beantworten, warum sich Personalarbeit
wandeln muss. Dies liefert die Legitimation fiir eine Transfor-
mationsstrategie. Personalarbeit findet nicht im Vakuum statt.

2. Resultate: Erfassung und Bewertung der Transformation als
Monitoring. Das Personalcontrolling hilft, in der Transfor-
mation nicht blind zu navigieren und sich vor lauter

Kap. 4)

Vom Verwalter zum Gestalter
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Herausforderungen zu verzetteln (vgl. Treier 2013). Die
Personalarbeit benétigt Seismografen, um Risiken fiir und
aus Personal, aber auch fiir und aus Personalarbeit zu
identifizieren (Kobi 2012). Risikofaktoren sind bspw. das
Engpass-, Austritts-, Motivations- und Leistungsrisiko.

3. Design: Modernisierung der Personalarbeit als ganzheitlicher
Auftrag auf der Organisations-, Prozess- und Personenebene
(» Abschn. 2.2). Durch Veridnderungen auf der Organisa-
tionsebene als strukturelle Abbildung der Personalarbeit
konnen strategische Relevanz und Zugénglichkeit der
Personalarbeit erh6ht werden. Auf der Prozessebene wird die
Personalarbeit als Wertkette modelliert (» Kap. 4). Auf der
personellen Ebene gilt es, das Fachpersonal der Personalab-
teilung fiir ihre neue Rolle als Begleiter und Forderer zu
professionalisieren (» Abschn. 3.3).

4. Verantwortung: Rechenschaft fiir Veranderungen ablegen,
um Anstrengungen anzukurbeln sowie Stirken und Schwi-
chen im Transformationsprozess verursachungsgerecht
abzubilden. Dabei muss v. a. auch verdeutlicht werden, dass
moderne Personalarbeit eine Top-Management-Aufgabe
darstellt. Die soziale Verantwortung gilt den Mitarbeitern.

1.2.2 Personalarbeit - quo vadis?

Die Personalarbeit muss sich diesen Herausforderungen stellen.
Man konnte hier als Zukunftsbild von einer Metamorphose vom
People Performance zum People Care Management sprechen,
denn plétzlich ist der Mensch keine leistungsoptimierte Blackbox
mehr, sondern die Organisation interessiert sich fiir Wohlbefin-
den, Gesundheit, Zufriedenheit, Interessen und Werte des Perso-
nals. In den Trendanalysen zum HRM Kkristallisieren sich Schwer-
punktthemen (Megatrends) in den Prognosen heraus (vgl. Krisor
et al. in Rowold 2013, S. 231 ff.):

1. Talentmanagement: Die Potenzialorientierung verdeutlicht,
dass der Blick riickwirts auf die Leistungsgeschichte des
Mitarbeiters nicht mehr gentigt. Die Retroperspektive ist zu
einengend. Die Personalarbeit versucht, Talente anzuziehen
und zu sozialisieren. Karrieremanagementprogramme,
flexible und modulare Qualifizierungen, lebensphasenorien-
tierte Personalentwicklung und Potenzialanalysen manifestie-
ren das Spektrum einer potenzial- und kompetenzorientier-
ten Laufbahnkultur.

2. Demografischer Wandel: Dieser HR-Trend ist ein Evergreen.
In der Personalarbeit begegnet man den zu erwartenden
Kompetenz- und Kapazititsverlust durch strategische
Personalplanung, alter(n)sgerechte Qualifizierungsmodelle
und Arbeitsgestaltung, Gesundheitsférderung zur Stirkung



