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Vorwort zur 3. Auflage

Uber die Relevanz guter Personalarbeit fiir den Unternehmenserfolg ist schon so viel
geschrieben worden, dass darauf im Vorwort dieses Buches sicherlich nicht noch
einmal eingegangen werden muss. Man sollte jedoch gleich am Anfang betonen,
dass diese Aussage weder durch die Digitalisierung, noch durch die fluideren Orga-
nisationsformen abgeschwécht wird: Vielmehr spricht vieles fiir die These, wonach
die kritische Relevanz zunimmt. An dieser Stelle gleich der Hinweis: In diesem
Buch wird aus stilistischen Griinden und zur Verbesserung der Leserlichkeit nur
die ménnliche Form verwendet.

Dieses Buch richtet sich zum einen an Studierende aller Ausbildungsformen und
Fachrichtungen. Die Grundziige des Personalmanagements sind dabei als eine Einfiih-
rung zu verstehen, die keine Vorkenntnisse voraussetzen, und daher auch bereits im
ersten Semester eingesetzt werden konnen. Dementsprechend wurde Theorielastig-
keit vermieden — trotz wissenschaftlicher Rigiditédt beim Schreiben. ,Vermeiden von
Theorielastigkeit” bedeutet allerdings nicht Verzicht auf theoretische Fundierung:
Vielmehr wird gerade die im verhaltensorientierten Management zwingende Basis
présentiert, aber immer problembezogen. Theorien werden aber nicht isoliert um
ihrer selbst willen prasentiert, sondern immer als Mittel zum Zweck eingesetzt.

Dieses Buch richtet sich aber zum anderen ganz bewusst auch an Praktiker in der
Personalabteilung und in der Linie. Fiir diese dienen die Grundziige des Personalma-
nagements zum Auffrischen ihres Wissens — denn auch personalwirtschaftliches
Wissen erodiert und braucht neue Impulse. Dabei geht es auch um die vielbeschwo-
rene Professionalitdt der Personalarbeit, wobei auch die Praxisbeispiele im Sinne von
Benchmarks Interesse finden sollten. Denn eines darf bei aller pragmatischen Eupho-
rie nicht vergessen werden: Personalarbeit ist nichts, was man ,nebenbei” und ,,on
the job” irgendwie lernen kann. Personalarbeit setzt ein Mindest-Handwerkszeug
voraus. Auch dazu will das vorliegende Buch beitragen.

Wer Interesse an mehr hat, dem sei das Lehrbuch Personalmanagement (6. Auflage
2014) empfohlen.

Die Grundziige des Personalmanagements sind in 20 Kapitel gegliedert, die fiir 20 x 4
Vorlesungsstunden konzipiert sind. Sie umfassen die reale Wertschopfungskette
der Personalarbeit, die als primére Aktivitdten von der Bedarfskalkulation bis zur
Personalfreisetzung (,Reduktion”) reichen. Dartiber liegen sekundére Aktivititen
(wie ,Organisation”), die hier auch grundsétzliche Uberlegungen (wie ,Konzeption”
und , Perfektion”) umfassen. Das Ergebnis ist dann die in Abbildung 0.1 dargestellte
Personalwertschdpfungskette.

Diese Wertschopfungskette zeigt deutlich die Vielzahl an Aktivitdten auf, die im
Idealfall einer professionellen Personalarbeit tatsdachlich Werte schaffen: So ist —um
nur ein Beispiel zu nennen — der Aufbau einer Arbeitgebermarke nicht nur ein Kos-
tenfaktor, sondern wirkt sich durch quantitativ und qualitativ bessere Mitarbeiter
auf den langfristigen Unternehmenserfolg aus.

Zielgruppe: Studierende und
Praktiker

20 Kapitel als 20 Lektionen

Wertschopfende
Personalarbeit




HR als Internationales
Management

HR als Medienmanagement

Digitalisierung als
Automatisierung

Roboter als
Unternehmenslenker?

Weiterhin nétig:
Professionelles Know-how

Dass sich Personalarbeit auch im internationalen Kontext abspielt, berticksichti-
gen die Grundziige des Personalmanagements insofern, als im Regelfall pro Kapitel
zumindest ein Punkt herausgegriffen wird, der die Bandbreite des internationalen
Personalmanagements illustriert. Auch auf diese Textstellen wird mit einem entspre-
chenden Symbol hingewiesen.

Ferner ist noch auf eine Entwicklung hinzuweisen, die immer mehr die Personalar-
beit betrifft, nimlich die Informations- und Kommunikationstechnik in allen ihren
Facetten, beginnend vom einfachen Personalinformationssystem bis hin zu Social
Media. Dabei geht es insgesamt nicht nur um ,einfache” IT, sondern vor allem um
komplexes Medienmanagement.

Informationsmanagement bezieht sich aber nicht nur auf Kommunikation im Sinne
von Social Media und anderen Interaktionsformen. Paradigmen wie das der ,In-
dustrie 4.0“ mit ihrer automatisierenden Vernetzung 6ffnen vollig neue Horizonte.

Die Arbeitswelt wird sich &ndern und damit auch die Personalarbeit. Die Frage aber
ist: Andern wir uns quasi passiv als Getriebene der Digitalisierung? Oder sind wir die
Treiber von Verdnderungen im Interesse von Unternehmen und Mitarbeitern? Uber-
lassen wir alles einer digitalen Personalsteuerung? Oder greifen wir gestalterisch ein?

Das alles setzt personalwirtschaftliches Grundlagenwissen voraus. Deshalb legt diese
Neuauflage nicht nur Schwerpunkte im Bereich neue Arbeitswelt und Digitalisierung:
Sie vermittelt weiterhin die theoretische Basis und die strategische Ausrichtung — so-
wohl fiir die Personalarbeit als Funktion wie auch fiir eine Personalabteilung als Ins-
titution. Denn in der heutigen dynamischen und volatilen Arbeitswelt ist es essentiell,
Studierenden (und allen anderen Entscheidungstrdgern) einen umfangreich ausgestat-
teten Werkzeugkasten und ein tiefgreifendes Verstdndnis fiir Menschen mitzugeben.

Vor allem danken wir denen, die uns bei diesem Buch geholfen haben: Matthias
Béchle, Stefanie Becker, Lisa Bohmer, Stephan Buchheit, Silke Diener, Felix Eichhorn,
Uwe Eisenbeis, Kirsten Himbert, Benjamin El Khatib, Christine Lechner, Karoline
Jorzyk, Anke Kewerkopf, Lisa Mayer, Sandra Nitschke, Henriette Rudolph, Nadine
Schaaf, Sebastian Scholz, Iris Schroder, Jutta Astrid Stelletta, Viktoria Treib, Lisa
Volkel und Christian Weber. Ganz besonderen Dank verdienen Dennis Brunotte fiir
die Idee zu diesem Buch und die auch bei der dritten Auflage wieder ausnehmend
gute Zusammenarbeit sowie die Studierenden aus der Saarbriicker Vorlesung ,HR-
Basics” fiir ihre indirekte Mitarbeit an diesen Grundziigen des Personalmanagements.

... and now it’s all up to you.

Christian und Tobias Scholz
Saarbriicken und Siegen, Oktober 2018

Ein Hinweis vorab: Wir bemiihen uns um geschlechtssensible Formulierungen,
verzichten aber im Interesse der Lesbarkeit auf ein ,,Durchgendern”. Wir arbeiten
stattdessen mit der Kongruenzregel (,,Sie ist Direktorin”) und geschlechtsneutralen
Formulierungen (,Fiihrungskraft“). Nur in den verbleibenden Fillen verwenden
wir —wie in akademischen Arbeiten oft {iblich — die ménnliche Form als Platzhalter
fiir Médnner und fiir Frauen.
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Letztlich machen Menschen
den Unterschied!

Faszination: Warum muss sich jeder mit Personalmanagement beschéaftigen?

1.1 Uberblick

Wiirde ein Besucher vom Mars auf der Erde landen und auf seiner Erkundungsreise
betriebswirtschaftliche Vorlesungen besuchen, so wére sein Bericht eindeutig: Hier
stehen Zahlen im Mittelpunkt! Egal ob Mathematik, Statistik, Buchfiihrung, Con-
trolling oder Volkswirtschaftslehre: In den Veranstaltungen dieser Facher entsteht
eine Welt aus Ziffern, Formeln und Kurven. Mit ihr versucht man, die Realitat der
Wirtschaft und der Unternehmen abzubilden, solange bis man glaubt, die Zahlen
seien Realitidt. Noch Extremes tut sich in der Wirtschaftsinformatik, die nahezu nur
noch iiber zahlengetriebene Prozesse Wirklichkeit zu schaffen versucht.

Deshalb wird der Besucher vom Mars mit besonderem Interesse zumindest eine
exotische Veranstaltung lokalisieren, bei der es — wie beim vielzitierten gallischen
Dorf von Asterix — um echte Menschen geht: ndmlich eine Vorlesung zum Thema
Personalmanagement.

Dass der Besucher vom Mars in Hochschulen und Unternehmen immer wieder auf
Zahlen stofst, liegt daran, dass offenbar alle glauben, damit den Erfolg von Unterneh-
men erkldren und — noch wichtiger — herbeifiihren zu kénnen: Denn Unternehmen
sind nach dieser Logik erfolgreich, wenn sie Eigenkapitalquote im Griff haben,
Synergien suchen, Durchlaufzeiten minimieren, Marktanteile erobern, imposante
Ergebnisse erwirtschaften und dabei jede einzelne Schliisselzahl (, Key Performance
Indicator”) optimieren.

Doch wenn der Besucher vom Mars bei einem Glas Bier oder einer Tasse griinem Tee
den Chef eines Unternehmens nach dem wirklichen Schliissel fiir den Erfolg des be-
treffenden Unternehmens befragt, wird er mit steter Regelméfigkeit die gleiche Ant-
wort erhalten: Der Erfolg des Unternehmens basiert auf den Mitarbeitern — ein nicht
nur locker dahin gesagter Satz, sondern eine tiefsitzende Uberzeugung und durch
Erfahrung abgesicherte Erkenntnis. Letztlich verbessern nur Menschen Wettbewerbs-
positionen, erobern nur Menschen (internationale) Markte, entwickeln nur Menschen
Produkte sowie Innovationen und gewinnen schlieflich nur Menschen Kunden.

Genau hier beginnt die Faszination Personalmanagement: Zum einen wird mit
Menschen gearbeitet, was an sich schon fiir viele bereichernd ist, weil es Potenziale
freisetzt, Emotionen weckt, Uberraschungen produziert und — im Regelfall — Spaf§
macht. Zum anderen gibt es mit der Personalarbeit ein Gestaltungsfeld, das wie kein
anderes zum Erfolg des Unternehmens und zu seiner differenzierenden Individua-
litat beitragt. Das gilt fiir grofie wie fiir kleine Unternehmen.

Vor diesem Hintergrund geht es in diesem ersten Kapitel darum, die Akteure im
Personalmanagement kennen zu lernen und die faszinierende Erfolgswirksamkeit
der Personalarbeit herauszuarbeiten. Den Einstieg in diese Thematik macht die Fra-
ge, ob der Mensch im Mittelpunkt steht oder lediglich ,Mittel zum Zweck” darstellt
(Abschnitt 1.2). Daraus leiten sich Uberlegungen zur Personalarbeit als Erfolgsfaktor
(Abschnitt 1.3) und zur Personalforschung (Abschnitt 1.4) ab. In Zukunft wird auch
der Roboter immer relevanter (Abschnitt 1.5). Im Ergebnis zeigt sich die Faszination
von Personalmanagement, nicht zuletzt, weil es jeden von uns betrifft (Abschnitt 1.6)
und nicht nur die Personalabteilung (Abschnitt 1.7).



1.2 Menschen als Mittel(punkt)

1.2 Menschen als Mittel(punkt)

Da Personalarbeit etwas mit Menschen zu tun hat, bietet es sich an, mit der Rolle des
Mitarbeiters im Unternehmen und seiner Beriicksichtigung im Personalmanagement
zu beginnen.

Leitbild: Menschen im Mittelpunkt

Unternehmensbroschiiren und Webseiten im Internet stellen immer wieder auf
den ,Menschen im Mittelpunkt” ab. Dies gilt vor allem fiir die eleganten und ver-
heiffungsvollen Unternehmensleitbilder: Sie richten sich an Mitarbeiter, potenzielle
Bewerber, Kreditgeber, Geschéftspartner und viele andere Personengruppen, die
ein Interesse am Unternehmen haben. Diese Dokumente machen in schriftlich
fixierter Form Aussagen {iber Ziele und Potenziale des Unternehmens sowie iiber
die zur Erreichung der Ziele erforderlichen Verhaltensweisen. Besonders aufféllig:
Unternehmensleitbilder betonen immer wieder, warum der Mensch wichtig ist, und
zeigen auf, welche Konsequenzen sich aus der Rolle des Menschen im Unternehmen
ableiten.

Leitbilder

LWir wollen eine schlagkraftige Organisation mit hervorragenden Mitarbeitern aufbauen.
Dabei wollen wir so stark wie ein groBes Unternehmen sowie flexibel und menschlich wie
ein kleines Unternehmen sein, um zu den besten Stromversorgungsherstellern weltweit
zu werden.“

,Wir handeln im Rahmen unserer Geschéftstatigkeit verantwortungsvoll mit Blick auf
unsere Mitarbeiter und deren Familien, unsere Gesellschaft und unsere Umwelt. Wir
fordern die unternehmerische Freiheit und Eigenverantwortung der selbststandigen Kauf-
leute mit dem Ziel, wirtschaftlich gesunde Betriebe zu schaffen und langfristig zu erhal-
ten.“®

»Jeder hier ist im Herzen ein Geek. Innovative Technologien, ComicbUcher, Science-
Fiction, High-End-Grafikkarten, Actionfiguren mit dem Kung-Fu-Touch...was auch immer
es ist, dass unsere Mitarbeiter fasziniert, es zahlt, dass sie es ausleben. Ihr persénlicher
und einzigartiger Enthusiasmus tréagt dazu bei, die lockere und kreative Kultur von Blizzard
Entertainment zu formen.“®

LFraport — von Frankfurt in die Welt. Wir sind Europas bester Flughafenbetreiber und
setzen weltweit Standards, so lautet die neue Vision fUr den Fraport-Konzern. Sie ver-
deutlicht die enge Verknipfung des Unternehmens zum Heimatstandort Frankfurt. Von
dort gehen die Impulse fur die internationalen Tatigkeiten aus. In Europa misst sich Fraport
mit anderen Flughafenbetreibern. Weltweit baut Fraport sein Netzwerk erfolgreich aus
und setzt Standards beim Betrieb internationaler Flughafen und den dazugehdrigen
Dienstleistungen.””
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Faszination: Warum muss sich jeder mit Personalmanagement beschéaftigen?

<

Turtle Entertainment
The eSperts Company

Mitarbeiterorientierung als
Idee mit langer Tradition

,Gemeinschaft ist das Herz der IKEA Kultur. Wir sind stark, wenn wir uns gegenseitig
vertrauen, alle am gleichen Strang ziehen und Spass an unserer Zusammenarbeit ha-
ben.®

,Bei Nike wollen wir das Potenzial unserer Mitarbeiter vollkommen entfalten. Wegen un-
seres rasanten Wachstums ist es essentiell, dass wir unsere Weltklasse-Talente aus jeder
Generation auf die Herausforderungen in der Zukunft vorbereiten.“®

~Sony verkdrpert die Mission eines Unternehmens, das die Neugier der Kunden weckt
und befriedigt. Unsere grenzenlose Leidenschaft fur Technologien, Inhalte und Services
sowie unser unermUdliches Streben nach Innovation treiben uns an, bahnbrechende
Unterhaltungsneuheiten zu entwickeln, die fir Sony so bezeichnend sind.“°

,Die Schildkréte. Langsam, ahnungslos und langweilig? Nein: Es gibt einen Grund dafUr,
dieses Tier als Reprasentanten flr spirituelle Reisen zu sehen. Die Schildkréte ist stark
und geht immer ihren Weg, nicht aufzuhalten dank eines groBartigen Verteidigungsme-
chanismus. Abgesehen davon, es gibt genug Katzen im Internet und Schildkréten sind
auch suB, oder?“!

Den Mitarbeiter in den Mittelpunkt zu stellen, hat im Kontext der Sozialen Markt-
wirtschaft eine lange Tradition. Dieser wurde und wird gerade in der Sozialen Markt-
wirtschaft nicht rein funktionell als Produzent und Konsument gesehen, sondern als
Individuum, das mit seinen personlichen Bediirfnissen in die wirtschaftliche und
gesellschaftliche Umwelt integriert ist.!? ,Der Mensch als Person ist mit unantastbarer
Wiirde und entsprechenden Rechten ausgestattet und gilt als Tréger, Mittelpunkt und
Ziel der Wirtschaftsordnung, die der freien und verantwortlichen Selbstentfaltung
aller dienen muss.”’® Fiir eine entsprechende Gestaltung der Wirtschaftsordnung
machte sich insbesondere Alfred Miiller-Armack, Leiter der Grundsatzabteilung des
Wirtschaftsministeriums ab 1952 unter Ludwig Erhard, stark, weshalb er auch als Mit-
begriinder der Sozialen Marktwirtschaft gilt: , Es ist immer wieder gesagt worden,
der Mensch habe im Mittelpunkt der Wirtschaft zu stehen.”!

Erstellen eines personalwirtschaftlichen Unternehmensleitbildes

Sie sind Besitzer einer kleinen Backerei mit 14 Mitarbeitern und in der ganzen Region flir Ihren Erdbeer-
kuchen bekannt. Aufgrund des Erfolges ist Ihre Mitarbeiterzahl beeindruckend gewachsen, weshalb
Sie sich Gedanken um das Thema Personalmanagement machen. Als Einstieg haben Sie sich dieses
Buch gekauft: Sie fragen sich, ob ,richtige” Unternehmen wirklich ein lesenswertes Unternehmensleit-
bild besitzen. Daher begeben Sie sich ins Internet, suchen sich drei Leitbilder aus, die Sie besonders
ansprechen, und analysieren, warum gerade diese Sie so faszinieren.

Wirklichkeit: Mensch doch ,,nur“ Mittel?

Aus der Formulierung ,der Mensch als Mittelpunkt” hat sich ein Wortspiel entwi-
ckelt, das viel tiber die gegenwirtige Personalarbeit in Unternehmen aussagt. Denn:
Durch eine einfache Umstellung ergibt sich ndmlich aus der positiv klingenden



1.2 Menschen als Mittel(punkt)

Es steht der Mensch im Mittelpunkt, der sein Geld wert ist

,Die Rede von Menschen im Mittelpunkt hat ideologische Funktion, weil sie zwar gut
gemeint, aber falsch ist. Der Arbeiter oder die Sekretéarin erfahren tagtaglich, wenn es
um Personalabbau, Entlohnung, Arbeitsbedingungen geht, dass sie nicht der Mittelpunkt
sind. Wenn Uberhaupt, so steht allenfalls jener Mensch im Mittelpunkt unternehmerischen
Interesses, der nitzlich, knapp, wichtig, verwertbar ist, der sein Geld wert ist, weil er
geldwerte Leistungen erbringt.“!®

Univ.-Prof. Dr. Oswald Neuberger (geb. 1941; Professor flir Personalwesen)

Aussage , der Mensch als Mittelpunkt” die jetzt in negativer Hinsicht aussagekréftige
Formulierung ,,der Mensch als Mittel — Punkit!”

Betrachtet man die reflexartige Fantasielosigkeit, mit der manche Unternehmen auf
wirtschaftliche Schwierigkeiten sofort mit Entlassungen reagieren, so sind Mitar-
beiter sicherlich fiir einige Unternehmensleitungen allenfalls ein probates Mittel zur
eigenen Einkommensmaximierung. Fiir sie ist der Mitarbeiter tatsdchlich nur ein
Mittel, das dem Unternehmen Gewinne erwirtschaftet. Hinter einer solchen Aussage
steht allerdings — auch wenn dies extrem klingt — die Grundfunktion jeglichen un-
ternehmerischen Handelns, ndmlich der sinnvolle Einsatz von Produktionsfaktoren.
Gerade fiir einen Wirtschaftsstandort wie Deutschland, der wenig auf Bodenschétze
abstellen kann, ist dabei allerdings das Humankapital, verstanden als Potenzial,
das in den Mitarbeitern steckt, zentral fiir die gegenwértige Leistung und zukiinf-
tige Entwicklung. Gleichzeitig stellt fiir
die meisten Unternehmen die Frage der
Personalkosten und des wirtschaftlichen
Einsatzes der Mitarbeiter eine iiberlebens-
kritische Thematik dar. Aus dieser Lo- IM MITTELPUNKT

gik heraus sind Mitarbeiter zwangsldufig STEHT IMMER
auch (!) Mittel. DER MENSCH

Die Idee, den Menschen in den Mittel-
punkt zu stellen, dies allerdings nur in ei-

ner ganz speziellen Form, zeigt sich auch
im bekannten Plakat von Klaus Staeck
(Abbildung 1.1). Hier sieht man unter der
4012%5655

Uberschrift ,Im Mittelpunkt steht immer
der Mensch” ein entpersonifiziertes Ge-
sicht, tiber dem ein Barcode gezeichnet
ist. Dieses Bild driickt die systemimma-
nente Widerspriichlichkeit dieser Aus-
sage aus.

Abbildung 1.1:
Der Mensch im Mittel-
punkt'®
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Menschen als Kostenfaktor
oder als Erfolgsfaktor?

Schachfiguren, die
sich selbst steuern

Schachspiel: Aber wer steuert die Figuren?

In dieser Dualitédt ,Mensch im Mittelpunkt” versus ,Mensch als Mittel” ergeben sich
zwei Feststellungen: Zum einen sind Menschen der entscheidende Erfolgsfaktor, zum
anderen ein bedeutender Kostenfaktor. Genau in dieser doppelten Herausforderung
liegen die zwei Hauptaufgaben fiir das Personalmanagement: Es muss auf der einen
Seite darauf achten, dass der Kostenblock nicht explodiert, und auf der anderen Seite
sicherstellen, dass die Innovationskraft der Mitarbeiter erhalten bleibt, damit sie
weiterhin zum Erfolg des Unternehmens beitragen.

Hinter den Aussagen ,Der Mensch als Mittel” und , Der Mensch im Mittelpunkt”

stecken zwei gegensitzliche Sichtweisen:

m Als Objekt werden die Mitarbeiter durch die Personalarbeit gesteuert. Die Mitarbei-
ter sind also Schachfiguren, die von der Unternehmensleitung beziehungsweise
der Personalleitung , eingesetzt” werden.

m Als Subjekt sind die Mitarbeiter selbststindige Akteure. Damit werden sie zu
eigenverantwortlichen Schachfiguren mit eigenen Zielen und eigenen Strategien
— ein Bild, das zwar im normalen Schachspiel nicht existiert, in der betrieblichen
Personalarbeit aber durchaus denkbar ist.

Personalarbeit ist daher wie Schach spielen. Die Frage ist nur, ob die Mitarbeiter

Schachfiguren oder Schachspieler sind.

Im neuen Denken eines zukunftsorientierten Personalmanagements gilt es, beide
Argumentationslinien zu akzeptieren und auszubauen: Mitarbeiter sind dann zwar
weiterhin Schachfiguren, sie steuern sich aber zusétzlich — idealerweise — selbst in
Richtung eines iibergeordneten Ziels. Dies bedeutet auf der einen Seite fiir einen
zahlenorientierten Controller, die spezifische Rolle von Menschen als konstitutive
Elemente im Unternehmen zu erkennen. Auf der anderen Seite muss ein sozialro-
mantischer Personalentwickler, der bereits den Begriff ,Humankapital” als ethisch
nicht vertretbar einstuft, in einer Vorstandssitzung ,Mitarbeiter” als , wichtiges
Vermogenspotenzial” in die Diskussion einbringen.

Mit ,Menschen versus Zahlen”, ,Mittel versus Mittelpunkt”, ,Kosten versus Ver-
mogen” und ,,Subjekte versus Objekte” gibt es unterschiedliche Sichtweisen, die ein
zukunftsorientiertes Personalmanagement miteinander verbindet.

Im Ergebnis impliziert dieses Verstdndnis einen neuen Denkansatz. Genau dieser
macht das zukunftsorientierte Personalmanagement so faszinierend!

1.3 Personalarbeit als Erfolgsfaktor

Personalarbeit erhilt ihre Bedeutung durch ihren Einfluss auf den Erfolg des Unter-
nehmens. Denn nur mit den richtigen, gut aus- und weitergebildeten sowie motivier-
ten und bindungsbereiten Mitarbeitern kdnnen Unternehmen erfolgreich agieren.
Personalarbeit ist demnach ein zentraler Erfolgsfaktor, da sie Effekte freisetzt, die
fiir den Erfolg des Unternehmens wichtig sind.
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Effekte, die man kennen muss!

Um die Wichtigkeit der Personalarbeit innerhalb von Unternehmen zu untermauern,
haben sich Forscher seit Langem mit der Frage beschiftigt, welchen konkreten Er-
folgsbeitrag die Personalarbeit fiir den Gesamterfolg des Unternehmens leisten kann.
Eine Metastudie zu diesem Thema restimiert zentrale Erkenntnisse des Beitrags der

Personalarbeit zum Unternehmenserfolg (Tabelle 1.1).

Verfasser der Studie

Inhalt

Jackson/Randall Schuler'®

Mark Huselid" Eine Studie in 968 Unternehmen aus den USA zeigte einen signifi-
kanten Einfluss von Mitarbeiterqualifikation und Arbeitsmotivation auf
den Unternehmenserfolg.

Christian Scholz/\olker In 242 Unternehmen aus 11 L&ndern wurden interne Kommunikation,

Stein'® diverse Belohnungssysteme, Friherkennung von High Potentials
und Fahigkeitsentwicklung als erfolgskritische Aktivitaten eingestuft.

Mark Huselid/Susan In 293 Unternehmen in den USA konnte ein positiver Zusammen-

hang von Personalmanagementeffektivitat auf den Unternehmens-
erfolg nachgewiesen werden.

Casey Ichniowski/Kathryn
Shaw/Giovanna Prennu-
shi?0

In 36 US-amerikanischen Stahlunternehmen konnten Unterschiede
in der Produktivitdt je nach Ausgestaltung des Personalmanage-
mentsystems gezeigt werden, wobei die Produktivitat mit zuneh-
mendem kooperativen und innovativen Personalmanagement stieg.

Gedaliahu Harel/Shay
Tzafrir?!

Eine Studie in 76 israelischen Unternehmen ergab, dass vor allem
die Personalselektion einen signifikanten Einfluss auf den Markterfolg
hat. Auch Training von Mitarbeitern weist einen signifikanten Einfluss
auf organisatorischen und marktbezogenen Erfolg auf.

PriceWaterhouse-
Coopers??

In 1.056 Unternehmen diverser Branchen und GroBen aus 47 Lan-
dern konnte nachgewiesen werden, dass eine dokumentierte Per-
sonalstrategie einen deutlich hdheren Umsatz pro Mitarbeiter sowie
deutlich geringere Fehlzeiten mit sich bringt.

Sheehan®*

In 336 britischen mittelstdndischen Unternehmen hat sich gezeigt,
dass ein umfassender Fokus auf Personalentwicklung, strategisches
Personalmanagement sowie Personalbeschaffung einen positiven
Einfluss auf die Unternehmensleistung sowie auf die Innovationsfa-
higkeit haben.

Diese aufgefiihrten Studien belegen alle einen Zusammenhang zwischen profes-
sionellem? Personalmanagement und Unternehmenserfolg. Allerdings konstatieren
viele empirische Arbeiten lediglich ein gemeinsames Auftreten dieser Werte. Ob
damit also beispielsweise

— der Unternehmenserfolg die Mitarbeiterzufriedenheit oder
— die Mitarbeiterzufriedenheit den Unternehmenserfolg
beeinflusst, bleibt oft offen.

Tabelle 1.1:
Studien Personalarbeit und
Unternehmenserfolg??

Wie hangen Personalarbeit
und Unternehmenserfolg
zusammen?
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Begriffe, die man kennen sollte!

Personalarbeit, Personalmanagement, Personalpolitik — und vieles andere mehr -
sind Worte, die sehr dhnlich klingen. Auch wenn sich diese Begriffe inhaltlich auf
die weitgehend gleiche Sache beziehen, haben sie dennoch unterschiedliche Bedeu-
tungen:

Personalarbeit (englisch Personnel Management) ist jede Aktivitét, die den Mitarbei-
ter betrifft. Hierzu zéhlen Fiihrungsaktivitdten, genauso aber auch ungesteuerte
und zuféllige Verhaltensweisen.

Personalabteilung (englisch HR-Department) ist die organisatorische Einheit, die
zentrale Teile der Personalarbeit realisiert.

Personalmanagement (englisch Human Resource Management) ist der konzeptio-
nelle Ansatz, mit dem Personalarbeit realisiert werden kann.

Personalwirtschaft (englisch Personnel Management) ist ebenso wie das Personal-
management der konzeptionelle Ansatz der Realisierung der Personalarbeit mit
dem Ziel, den Gewinn zu maximieren.

Personalverwaltung (englisch Personnel Administration) umschreibt, wie auch
Personalwesen, administrative Tatigkeiten, beispielsweise die formelle Einstellung
des Mitarbeiters oder die Berechnung des Gehalts.

Humankapitalmanagement (englisch Human Capital Management) bedeutet eine
gezielte Analyse und Optimierung von Humanvermogen.

Personalpolitik (englisch Personnel Policy) ist die tibergeordnete Leitidee, die das
Unternehmen im Umgang mit dem Mitarbeiter verfolgt.

Personalwissenschaft oder Arbeitskriftewissenschaft (englisch Personnel Science) wird
oft im Kontext der Forschung tiber Personalthemen verwendet.

Dartiber hinaus gibt es mit ,HR” im angloamerikanischen Sprachraum noch eine
Bezeichnung, die manchmal fiir Verwirrung sorgt: Denn Human Resources (HR)
bezeichnet sowohl die Mitarbeiter als auch die Personalabteilung.

In der Wortwolke ,, Personal” kreisen eine Vielzahl von Begriffen. Deshalb zeigt Ta-
belle 1.2 einen Uberblick iiber die Wortvielfalt (Stand Juli 2017). Die Zahlen basieren
auf Google Scholar und sind nur in diesem Rahmen als aussagefdhig einzustufen:
Manche Personalliteratur ist nicht enthalten, andere wiederum doppelt.
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Alle Nur Nur deutsche | Nur deutsche Relative Tabelle_ 1.2 Auswertu_ng der
Spra- deutsche | Seiten bis Seiten bis Verande- ve:rs?hle(?ien(z;l Begriffe und
chen Seiten einschl. 2006 | 2007-2017 (%) | rung Haufigkeiten
(%)

Personalwesen 15.500 15.000 16,3 14,2 0,87

Personal- 41.800 30.900 26,7 29,8 112

management

Personalpolitik 29.400 26.800 30,3 26,6 0,88

Personalwirtschaft 156.300 14.700 15,4 14,3 0,93

Human Resource 788.000 13.100 11,0 14,7 1,34

Management

Personal- 250 238 0,2 0,2 1,08

wissenschaft

Arbeitskrafte- 60 56 0,0 0,1 9,63

wissenschaft

Summe 885.310 100.794 100 100 1,00

Kenntnis wichtiger Begriffe Ubung 1.2

Wahrend Sie gemuitlich in diesem Buch schmdékern, schaut lhnen Ihr Auszubildender zum Konditor
Uber die Schulter. Verschamt versuchen Sie schnell das Personalbuch zu verstecken, aber zu spét. | g
Die erste Frage lasst nicht lange auf sich warten: ,So viele Worter mit Personal ... Was ist jetzt genau h
der Unterschied zwischen Personalarbeit, Personalwirtschaft und Personalverwaltung?“ Kurz kommen y
Sie ins Schwitzen, kdnnen dann aber kompetent Auskunft geben und zusatzlich noch erklaren, welche
Begriffe fUr Inre Béckerei relevant sind — oder?

I.r( »

1.4 Personalforschung als wissenschaftliche Hochleistung

Auch wenn sich Personalmanagement beziehungsweise Personalwirtschaftslehre im  Ohne Wissenschaft
Regelfall eher als anwendungsorientierte Arbeit? darstellt, so ist doch die Grundlagen-  wird es beliebig
forschung zentral auch fiir diese Disziplin: Nur streng an wissenschaftlichen Kriterien

ausgerichtet, ist Hochleistung moglich. Wie aber kann man wissenschaftlich unter-

mauert personalwirtschaftliches Wissen erlangen, beurteilen und letztlich anwenden?

Induktion und Deduktion

In der betriebswirtschaftlichen Forschung unterscheidet man zwei vollkommen un-
terschiedliche Vorgehensweisen, wie man zu wegweisenden Erkenntnissen kommt
und lernt, Phinomene zu verstehen. Gerade weil diese beiden Wege teilweise ver-
mischt und — noch schlimmer — unreflektiert in ihren Konsequenzen umgesetzt
werden, tut man doch gut daran, sie klar auseinanderzuhalten.




Was isst Isolde?

Faszination: Warum muss sich jeder mit Personalmanagement beschéaftigen?

Es sind nicht alle Schwane wei

»,Nun ist es aber nichts weniger als selbstverstandlich, dass wir logisch berechtigt sein
sollen, von besonderen Satzen, und seien es noch so viele, auf allgemeine Satze zu
schlieBen. Ein solcher Schluss kann sich ja immer als falsch erweisen: Bekanntlich be-
rechtigen uns noch so viele Beobachtungen von weien Schwanen nicht zu dem Satz,
dass alle Schwane wei3 sind.“?®

Sir Karl Popper (1902-1994; 6sterreichisch-britischer Philosoph)

Die historisch gesehen erste Vorgehensweise ist die Induktion. Sie ist zu verstehen als
ein Weg, bei dem aus Einzelbeobachtungen auf allgemeine Aussagen geschlossen wird.
Durch dieses Schliefen werden Gesetzméfigkeiten postuliert. Ein Beispiel fiir eine
Induktion ist folgende Schlussfolgerung: (1) Kurt kommt aus Kéln. (2) Kurt trinkt Weifs-
bier. Daraus folgt (3): Alle Kolner trinken Weifibier. In diesem Fall wird also aus einer
einzelnen Beobachtung auf eine als generell eingestufte GesetzmafBigkeit geschlossen.

Dass Induktion gefahrlich ist, hat Karl Popper bereits aus der Friithzeit der Wissen-
schaftstheorie erkannt, indem er auf die Gefahren unzuldssiger Verallgemeine-
rungen hinwies.?? Derartige induktive Beobachtungen finden sich vor allem im
Umfeld von unseridosen Unternehmensberatungen: Sie beobachten Verhalten und
generalisieren. Diese Logik kann zu grotesken Ergebnissen fiithren: So konnte man
beispielsweise aus den Erfolgen von Apple, Ebay und Google schliefien, dass ein ,.e”
im Firmennamen Erfolg induziert — was natiirlich volliger (unbewiesener) Unsinn ist.

Trotzdem sind gerade viele der Aussagen, die Praktiker faszinieren, Induktionen, die
zwar nichts beweisen, aber plausibel klingen. Eine extreme Form der Induktion ist
die singulédre Induktion ,Best Practice”, bei der man aus einer einzigen Beobachtung
auf Generalisierbarkeit schliefst.

Anders als die Induktion ist die Deduktion ein Weg, bei dem man aus allgemeinen
Aussagen auf spezielle Aussagen schliefit. Ein Beispiel fiir eine Deduktion ist die
Zusammenfiihrung zweier Beobachtungen aus dem Saarland: (1) Die Saarldnder
essen gerne Lyoner. (2) Isolde kommt aus dem Saarland. Daraus folgt (3): Isolde isst
gerne Lyoner.

Diese Form der Deduktion bezeichnet man auch als logisch-analytische Deduktion®.
In der Personalwirtschaftslehre gibt es derartige Deduktionen unter anderem im
Bereich der Personalfithrung und im interkulturellen Management. So weifs man,
dass Griechen ein extremes Streben nach Unsicherheitsvermeidung haben.®' Aus
dieser allgemeinen Aussage kann man schlieflen, dass in Griechenland Mitarbei-
terhandbticher, mit ,allem, was man als Mitarbeiter wissen muss”, umfangreich
ausfallen miissen.
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Neben der logisch-analytischen Deduktion gibt es eine zweite Form der Deduktion,
die auf William Whewell®> und Karl Popper®® zurtickgefiihrt wird. Diese theoretisch-
empirische Deduktion ist zu verstehen als grofszahlige Forschung, die mit dem Ziel
der Falsifikation durchgefiithrt wird. In diesem Fall leitet man aus (vorldufig als)
theoretisch gesicherten Basistheorien spezifische Arbeitshypothesen ab, die man
einer empirischen Uberpriifung unterzieht. Der Forscher versucht also, seine Hy-
pothesen zu widerlegen und dadurch einen Erkenntnisgewinn zu erlangen. Gelingt
dies nicht, muss die Hypothese als vorldufig wahr angenommen werden. Gerade bei
Personaldirektion und Personalakquisition lassen sich durch theoriegestiitzte und
empiriebasierte Deduktion sinnvoll-handlungsleitende Aussagen gewinnen.

Generell ldsst sich festhalten: Ergebnisse der Induktion miissen nicht falsch sein.
Sie miissen aber auch nicht richtig sein. Deduktionen fithren dagegen zumindest
zu Aussagen, die bis zu ihrer Falsifikation als temporér gesichert anzusehen sind.

Tradition und Innovation

Personalarbeit hat auch immer etwas mit Tradition zu tun. So ist das zukunftsorien-
tierte Personalmanagement, wie wir es heute kennen, das Ergebnis einer Entwick-
lung.

Betrachtet man vor diesem Hintergrund die Historie der Personalprozessintegra-
tion in der Praxis, so fiihrt dies zu sieben Phasen mit spezifischen Schwerpunkten
(Abbildung 1.2):

(1) In den 1950er-Jahren stand die reine Personalverwaltung im Vordergrund. Diese
betraf die Lohn- und Gehaltsabrechnung sowie eine rudimentére Basis fiir eine
Personaleinsatzplanung. Hinzu kamen Impulse der Gewerkschaften zur Aus-
gestaltung betrieblicher Personalarbeit, die spéter in die betriebliche Mitbestim-
mung eingingen.

(2) In den 1960er-Jahren suchte man formale Hilfsmittel fiir die Personalstrukturie-
rung, die aber mit dem heutigen Verstdndnis von Personalmanagement noch
wenig gemeinsam hatten. So wurden formularméfig festgelegte Schaubilder und
stark strukturierte Kontrollberichte als Voraussetzung fiir eine Personalplanung
angesehen.

(3) In den 1970er-Jahren erlebten Fiihrungsmittel, wie Stellenbeschreibung und
formalisierte Zielvereinbarung ihren Héhepunkt. Hinzu kamen die Personal-
qualifikation und speziell die Personalbetreuung, wodurch die Personalabteilung
an Bedeutung gewann. Auch der Auftrag zur Umsetzung des Betriebsverfas-
sungsgesetzes riickte die Personalabteilung in eine Schliisselrolle.

4) In den 1980er-Jahren begann ein gradueller Wandel, denn - teilweise inspiriert
durch amerikanische und japanische Vorbilder — entstanden erste Versuche
einer Personalstrategie. Die betriebliche Personalarbeit stieg zum strategischen
Wettbewerbsfaktor auf. Diese Bewegung war geprédgt durch das hohe Lohnni-
veau in Deutschland und durch strukturelle Probleme der Beschéftigungsland-
schaft.

(5) In den 1990er-Jahren liefen, gepragt durch Rezession, Lean Management und
Business Reengineering, teilweise drastische Umstrukturierungen ab. Diese
Phase war verbunden mit der Bewegung zur interfunktionalen Personalarbedit:

Falsifikation: Nachweis der
Unguiltigkeit einer Aussage
oder Theorie
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Abbildung 1.2:
Entwicklungsschritte der
Personalarbeit
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Personalinterfunktionalitit bedeutet, Personalaufgaben {iber das gesamte Spek-
trum der betrieblichen Funktionsbereiche zu verteilen.

Anfang 2000 begann ein konjunkturelles Auf-und-Ab, das sich auch in der
Organisation der Personalarbeit niederschlug. Die damit verbundenen Veran-
derungen der personalwirtschaftlichen Wertschopfungskette fiihrten zu einer
Personalprozessintegration mit Personalfunktionsausdiinnung und Einsparungen
bis hin zur Schlagzeile ,Media Saturn spart den Personalchef ein“34. Gleichzeitig
nahm in dieser Phase die Anzahl externer Berater und Dienstleister iiberpropor-
tional zu.

Seit 2010 wird verstarkt diskutiert, ob es zu einer Personalabteilungsstirkung
kommen wird, bei der die Wertschépfung durch die HR-Abteilung in den Vor-
dergrund riickt. Diese Innovation wird durch offensive Personalabteilungen
eingeleitet, die {iber ihre eigene Professionalisierung nachweisbar zum Unter-
nehmenserfolg beitragen.

Ab 2020 konnte sich die Personalabteilung in Richtung auf eine digitale Personalab-
teilung verandern. Ob dieser Trend sich allerdings als nachhaltig und zukunftssi-
chernd herausstellen wird, bleibt abzuwarten. Gerade wegen des Trends zu einer
digitalen Personalsteuerung braucht es verhaltenswissenschaftlich ausgerichtete
Akteure, die nicht glauben, Motivation durch Big Data steuern zu kénnen. In
jedem Fall aber ist die Digitalisierung ein strategisches Thema. Machtbefugnisse
werden aktuell verteilt. Das Personalmanagement muss eine systemkritische
Rolle iibernehmen oder ,,sie ist raus”.®

Die Existenz dieser Entwicklungsschritte (die additiv aufeinander aufbauen) be-
deutet jedoch nicht, dass sich alle Unternehmen konsequent in dieser Form weiter-
entwickelt haben. Die Phasendarstellung sagt vielmehr aus, dass fortschrittliche
Unternehmen sukzessive neue Funktionen in ihren personalwirtschaftlichen Tétig-



keitsbereich aufgenommen und diesen somit erweitert haben. Innovation verbindet
sich also mit Tradition.

1.5 Roboter als Chef

Man konnte jetzt meinen, dass in Zeiten der Digitalisierung und Automatisierung
nur wenig Personalarbeit notwendig ist: Immer weniger Personen arbeiten tiberhaupt
noch in Unternehmen, immer mehr Aufgaben werden von Maschinen erledigt.
Automatische Assistenzsysteme und Chatbots helfen bei jeglichen Problemen. Die
Personalabteilung konnte in diesem Szenario in ein paar Jahren vollkommen auto-
matisiert werden.

Aber was bedeutet die Automatisierung und worin besteht der Mehrwert? Die Au-
tomatisierung kann zu einer erheblichen Erleichterung bei operativen Taitigkeiten
fithren und somit Freirdume fiir den Menschen schaffen, um sich frei zu entfalten.
Gleichzeitig hat auf die Automatisierung in ihrer standardisierten Form jedes Un-
ternehmen Zugriff und somit werden nicht die Maschinen wichtiger, sondern die
Menschen: Sie machen den Unterschied im Wettbewerb. Es wird noch dauern, bis
eine kiinstliche Intelligenz disruptive und bahnbrechende Innovationen erfindet.
Der Mensch wird der Wettbewerbsvorteil sein, wenn durch den demografischen
Wandel der Kampf um die Talente richtig ausbricht.

Abbildung 1.3:
Die Zukunft der Personal-
arbeit?




