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Vorwort

Personalmanagement ist eine der zentralen Sdulen jeder erfolgreichen
Organisation. In der heutigen, sich stindig wandelnden Arbeitswelt, die
durch technologischen Fortschritt, Globalisierung und den zunehmenden
Fachkriftemangel gepragt ist, ist die effektive Gestaltung und Fithrung von
Personal zu einer strategischen Schliisselaufgabe geworden. Unternehmen
miissen sich mit einer Vielzahl von Herausforderungen auseinanderset-
zen: technologischen wie der Digitalisierung und der Kiinstlichen Intel-
ligenz, gesellschaftlichen und sozialen wie der sich wandelnden Bevolke-
rungsstruktur und dem damit verbundenen Fachkréftemangel und der
Integration von Menschen unterschiedlichen Alters, Geschlechts, ande-
rer Herkunft und Ethnie. Der Wertewandel und die Verdnderungen in der
Arbeitswelt, insbesondere die zunehmende Flexibilisierung von Arbeits-
ort und Arbeitszeit, erfordern personalstrategische Losungen und inno-
vative Ansitze im Remote Leadership. Personalmanagement ist daher
weit mehr als blofie Ressourcenverwaltung: Es geht darum, die neuen
Rahmenbedingungen strategisch zu gestalten und ein produktives und
motivierendes Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem alle Mitarbeiter:innen
nach Potenzial eingesetzt und geférdert werden.

Dieses Buch bietet eine fundierte Einfithrung in die Kernaufgaben des
modernen Personalmanagements. Ziel dieses Lehrbuches ist es dabei, in
kurzer und prignanter Form einen systematischen Uberblick tiber wich-
tige Aspekte des Personalmanagements zu geben. Es richtet sich insbe-
sondere an Studierende, die sich auf die Wahrnehmung und Sensibilisie-
rung von Fragestellungen im HR-Umfeld vorbereiten méchten, und dient
zur Orientierung fiir eine fachliche Schwerpunktbildung. Fiir Berufstti-



Vorwort

ge kann das Buch als Informationsquelle mit Anregungen zur Gestaltung
der Personalarbeit in ihren Unternehmen dienen.

Die vorliegende Publikation vereint die individuellen Blickwinkel der
Autor:innen, die allesamt am Fachbereich Wirtschaft der Hochschule
Mainz lehren. Jede:r von uns bringt eigene Erfahrungen, wissenschaftli-
che Erkenntnisse und praxisnahe Einsichten ein. Diese Vielfalt bereichert
und prégt uns als Team und macht einen besonderen Wert dieses Wer-
kes aus: Es ist das Ergebnis der personlichen und beruflichen Pragungen,
der individuellen Forschungsschwerpunkte sowie der kreativen und ana-
lytischen Denkansétze der Mitwirkenden.

Wir, das HR Campus Team der Hochschule Mainz und Autor:innen
dieses Buches, wiinschen Thnen viel Freude beim Lesen und hoffen, dass
wir Thnen mit diesem Grundlagenwerk wertvolle Einblicke und Inspira-
tion fiir das Personalmanagement bieten konnen.

Das Autor:innenteam in alphabetischer Reihenfolge:

Dr. Florian Chitic

Prof. Dr. Michael Christ

Sabine Daniel, Dipl. Kffr., Dipl. Hdl.
Prof. Dr. Michael Kaufmann
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Einflihrung in das Personalmanagement
Von Prof. Dr. Kurt Koeder

1.1 Bedeutung, Begriff und Abgrenzung
1.2 Ziele und Aufgaben
1.3 Managementebenen des Personalbereichs

11 Bedeutung, Begriff und Abgrenzung

Die betriebliche Leistungserstellung erfolgt, so Deutschlands bekanntester
Betriebswirt Erich Gutenberg (1897-1984), durch die Kombination von

elementaren Faktoren wie Arbeit, Betriebsmitteln und Werkstoffen sowie

dem dispositiven Faktor, z. B. Planung, Organisation und Uberwachung,
mit der Funktion, die drei Elementarfaktoren zu einer produktiven Kom-
bination zu vereinen'. In dieser traditionellen Ausrichtung des damaligen

Personalwesens galt es, den Einsatz des Faktors Arbeit im Betriebsprozess

zu optimieren. Besondere Gegebenheiten des Menschen am Arbeitsplatz,
wie seine Ziele, seine Bediirfnisse, Neigungen und Wiinsche, seine Emo-
tionen und Angste, stellten lediglich Rahmenbedingungen dieses Produk-
tionsfaktors dar. Vom Standpunkt der Betriebswirtschaftslehre dieser Zeit

war die menschliche Arbeitskraft nicht Zweck, sondern Mittel zur Reali-
sierung betrieblicher Zielsetzungen (rein 6konomische Betrachtung). Erst

im Laufe der letzten Jahrzehnte kam dem Faktor Mensch am Arbeitsplatz

eine besondere und vor allem wichtige Bedeutung zu.

1 Vgl Gutenberg, E.: Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, Berlin 1969, S. 51t.



Einflihrung in das Personalmanagement

Das Personalmanagement hat heute die Aufgabe, die Ressource »Per-
sonal« zu beschaffen und zu integrieren, ihren Einsatz optimal zu steu-
ern, zu entwickeln, zu fordern und zu motivieren. Dieser Begriff umfasst
also alle mitarbeiterbezogenen Gestaltungsaufgaben inkl. der entspre-
chenden administrativen Verwaltungsaufgaben, somit alles, was heute
unter personalwirtschaftlichen Aufgaben verstanden wird. Nachfolgend
aufgefiihrte Begriffe in der Literatur und der betrieblichen Praxis haben
ahnliche Bedeutung wie Personalmanagement und werden oftmals syn-
onym verwendet.

o Personal umfasst alle gegenwirtigen Arbeitnehmer:innen, leitende
Angestellte/Fithrungskrifte und Organmitglieder eines Unterneh-
mens bzw. einer Organisation.

o Personalwirtschaft ist die Gesamtheit aller mitarbeiterbezoge-
nen Gestaltungs- und Verwaltungsaufgaben im Unternehmen
(wissenschaftliche Disziplin in der Betriebswirtschaft). Betont in
besonderem Maf3e den 6konomischen Charakter der Ressourcen-
allokation im Unternehmen.

o Personalwesen verbindet mehr die traditionelle, iiberwiegend auf
Verwaltungsaspekte ausgerichtete Personalarbeit. Haufig wird
dabei die Personalabteilung als organisatorische Einheit in einem
Unternehmen bezeichnet, in der standardisierte Vorgehenswei-
sen im Vordergrund stehen.

e Human Resource Management (HRM) entspricht inhaltlich dem
Personalmanagement, betont allerdings die strategische Bedeu-
tung des Personals stirker, daher auch stirkere Fokussierung auf
das Wissen, die Kompetenzen und die Motivation des Faktors
Arbeitskraft (Human Resource). HRM stellt die Gesamtheit aller
Ziele, Strategien und Instrumente dar, die das Verhalten der Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter:innen pragen.

o People Management als neuer Titel im Kanon der modernen per-
sonalwirtschaftlichen Funktionsbezeichnungen fordert vor allem
selbstverantwortliches Handeln, Arbeiten im Team und indivi-
duelle Arbeitsbedingungen. Stellt deutlicher auf die Personlich-
keit, individuelle Wiinsche und die Wertschitzung des Menschen
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am Arbeitsplatz sowie die Mitarbeiterfithrung ab, die die digitale
Transformation und den Wandel der Arbeitswelt im Unterneh-
men begleitet.

Heute wird der Bereich Personalmanagement in den Organigrammen der
betrieblichen Praxis auch hiufig People Management oder People & Cul-
ture oder People Operation genannt. Diese neuen Bezeichnungen signa-
lisieren, dass immer mehr Unternehmen ihre Mitarbeiter:innen nicht als
austauschbare Komponenten im System » Unternehmung« sehen, sondern
dass sie erkennen, wie wertvoll der Mensch am Arbeitsplatz ist. Von der
Bezeichnung »People« geht doch eine hohere Wertschitzung gegentiber
den Mitarbeiter:innen aus.

»Personalmanagement« umfasst nicht nur die mitarbeiterbezogenen
Gestaltungsfelder im Unternehmen, es ist ferner aktiver und integrativer
Teil des Managementprozesses. Das Personalmanagement geht iiber die
inhaltlichen und organisatorischen Aspekte des Personalwesens und der
Personalwirtschaft hinaus und erweitert und ergianzt diese:

» umdie Betonung der Personalverantwortung fiir ihre unterstellten
Mitarbeiter:innen; dabei sind die Tréger des Personalmanagements
die Personalabteilung, das Management des Unternehmens, die
unmittelbaren Fithrungskrifte sowie die Mitarbeiter:innen selbst.

o Das Personal wird als strategischer Wettbewerbsfaktor und als
bedeutender Erfolgsfaktor des Unternehmens gesehen. Leistungs-
fahigkeit und Leistungsbereitschaft sind entscheidendes Poten-
zial fiir die Zielerreichung, das Wachstum und die Innovationen
im Unternehmen.

o Der Begrift Personalmanagement verdeutlicht, dass die Gestal-
tung personalwirtschaftlicher Faktoren und der Aspekt des Mit-
arbeiterverhaltens prozessualen Charakter erhilt.

o  Standardisierung wird ersetzt durch situativen und flexiblen Ein-
satz personalpolitischer Instrumente.

o Proaktives und langfristiges unternehmerisches Arbeiten, Den-
ken und Handeln haben Einzug gefunden.
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Mit der Bezeichnung Personalmanagement werden die aktive Gestal-
tung samtlicher personalbezogener Funktionen und dessen Aufgabe als
Teil des Managementsystems im Unternehmen betont. Das Personal-
management umfasst einen Aufgabenkomplex, beginnend mit der Fest-
legung personalwirtschaftlicher Ziele und der Realisierung dieser Zie-
le durch geeignete Mafinahmen und Instrumente. Personalmanagement
hat die Bereitstellung und Fithrung von Personal zum Ziel, was als eigen-
stindige Managementfunktion neben Planung, Organisation und Cont-
rolling gesehen werden kann.

Zum Personal gehoren Arbeiter:innen, Angestellte, leitende Ange-
stellte (Fithrungskrifte), Auszubildende, Praktikant:innen und Werksstu-
dent:innen. Sie alle tragen personelle Entscheidungen. Das Personal stellt
im Unternehmen einen Potenzialfaktor dar. Um diese Potenziale der Mit-
arbeiter:innen zu erhalten, miissen die Kompatibilitit ihrer Leistungsfi-
higkeit und ihrer Leistungsbereitschaft mit den im Zeitablauf wechseln-
den Anforderungen durch Kompetenzanpassung sichergestellt werden.

Personalwirtschaftliche Fragestellungen bleiben nicht auf den Funk-
tionsbereich Personalmanagement beschrankt, sondern sind fir alle
betrieblichen Funktionsbereiche wie z. B. Beschaffung, Produktion, Ver-
trieb/Marketing und somit auch fiir alle Mitarbeiter:innen relevant. In die-
sem Sinne nimmt das Personalmanagement eine Querschnittsfunktion
innerhalb des Managementprozesses ein. Dabei befasst sich die theoreti-
sche Dimension des Personalbereiches mit der Erforschung der Existenz,
der Identitit, der Motivation und den zentralen Eigenschaften des Men-
schen im Unternehmen. Der anwendungsorientierte bzw. angewandte Per-
sonalbereich beschiftigt sich mit den personalwirtschaftlichen Problemen
in Unternehmen, so derzeit z. B. mit der demografischen Entwicklung,
dem Generationenmanagement, dem Umweltschutz, der Digitalisierung,
dem Gesundheitsmanagement oder der Globalisierung. Derartige Mega-
trends beeinflussen die Personalarbeit im Unternehmen; dabei handelt es
sich um Verdnderungen, die die Arbeit jeder und jedes Einzelnen verin-
dert. In diesem Sinne kann das Personalmanagement als Schnittmenge
relevanter Disziplinen (Interdisziplinaritit) bezeichnet werden, wie z. B.
der Arbeitswissenschaft, der Ingenieurwissenschaft, der Psychologie und
der Betriebssoziologie, den Rechtswissenschaften oder der Sozialethik.



Ziele und Aufgaben
1.2 Ziele und Aufgaben

Unternehmen kénnen einerseits unter dem Aspekt des Nutzens fiir ihre
Eigentiimer betrachtet werden, wie z.B. Gewinn, Umsatz und Rendite
des eingesetzten Kapitals. Andererseits sind sie aber auch soziale Systeme,
in die die Mitarbeiter:innen z. B. ihre Arbeitskraft, ihre Leistungsbereit-
schaft und ihre Bediirfnisse einbringen. Zur Konkretisierung personal-
wirtschaftlichen Handelns ist eine Festlegung auf personalwirtschaftliche
Ziele erforderlich. Dabei sind Ziele Mafinahmen zur Beurteilung zukiinf-
tiger Handlungen aus Personalsicht.

Fiir das Personalmanagement lassen sich hier zwei Zielgruppen ableiten:

Wirtschaftliche (6konomische Ziele) wie
o Bereitstellung und »optimaler« Einsatz der Ressource Mitarbei-
ter, quantitativ und qualitativ;
o  Steigerung der Leistungsfihigkeit und der Leistungsbereitschaft
durch materielle und immaterielle Anreize (Motivation).

Soziale Ziele (nicht-6konomische Ziele), die sich spiegeln in

o Interessen, Neigungen, Erwartungen der verschiedenen Mitarbei-
tergruppen;

o  materiellen Forderungen wie Bezahlung, Unternehmensbeteili-
gung, betriebliche Rente;

o Personalentwicklungsmoglichkeiten wie z. B. Nachwuchsforderung,
Karrierepfade, flexible Arbeitszeiten, Homeofficetage, Arbeits-
platzsicherheit, Mitarbeiterwertschétzung.

Beide Zielgruppen kénnen miteinander konkurrieren, konnen sich wech-
selseitig positiv verstirken oder aber sich neutral zueinander verhalten. Es
besteht eine gewisse Zweck-Mittel-Beziehung, eine Grundkomplementa-
ritdt zwischen beiden. So kénnen wirtschaftliche Ziele nur erreicht wer-
den, wenn die Mitarbeiter:innen geférdert werden und Wertschitzung
praktiziert wird.

Dariiber hinaus werden wirtschaftliche und soziale Ziele durch weite-
re Einzelzielgruppen erginzt, wie z. B. volkswirtschaftliche Ziele (Beitrag



