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Strategisches Personalmanagement

Leere Worthiilse oder neuer Begriffsinhalt?

Rund um das Thema “Personal’ oder “Human Ressources” sind in der letzten Zeit so viele neue Begriffe und Defini-
tionen geboren worden, wie sonst nur Pilze aus dem Boden schieBen. Da stellt sich natiirlich die Frage, ob nur die
Freude an begrifflichen Verwirrspielen ausgebrochen ist oder aber substanzielle Verinderungen in den Anspriichen
an die Personalarbeit und deren Inhalte im Gange sind. Ich werde den Versuch wagen, aus der Sicht des prakti-
zierenden Personalisten mogliche Wege aus dem Begriffsdickicht heraus in Richtung einer zielgerichteten und effi-
zienten Personalarbeit aufzuzeigen. Die Begehrlichkeit nach fertigen Systemlosungen ist dabei verstindlicherweise
groB, kann aber nicht befriedigt werden. Zu unterschiedlich sind Kulturen, Herausforderungen und strategische
Zielsetzungen der einzelnen Unternehmen, als da} Fertiglosungen passen konnten. Jedes Unternehmen hat im Design
der Personalarbeit seine eigene individuelle Hausaufgabe zu machen.

Die Anforderungen an die
Personalarbeit

Zunichst einmal scheint das Ziel der
Personalarbeit in jedem Unternehmen
klar zu sein. Schlagworte wie ,,Unsere
Zukunft sind unsere Mitarbeiter™ oder
schon etwas betriebswirtschaftlicher
.Der Mensch ist unser wesentlichster
Produktionsfaktor* werden seit minde-
stens einem Jahrzehnt allerorts disku-
tiert und beschworen. Ich gehe einmal
davon aus, daB die tiefere Erkenntnis,
die hinter solchen Schlagworten steckt,
von uns allen rational verinnerlicht
wurde. Aber leben wir diese Grundsiit-
ze auch? Und leben wir sie auch ausrei-
chend? Haben wir nur leere Worthiil-
sen geschaffen und Erwartungs-
haltungen geweckt, die wir gar nicht
befriedigen kénnen oder wollen?

Diese Fragestellungen sind nicht spezi-
fisch fiir einzelne, sondern werden in
allen Unternehmen gleichermaBen dis-
kutiert. Warum solche Differenzen
zwischen Wunsch und téglich gelebter
Realitiit entstehen, hingt vielleicht
damit zusammen, daB wir versuchen,
unser Verhalten zu verindern, ohne

dal sich prinzipielle Einstellungen und
Wertemuster geédndert haben. Noch an-
spruchsvoller wird die Sache, wenn
man gesellschaftspolitische Postulate
an die betriebliche Personalarbeit for-
muliert, so wie Schasching dies in
einem beeindruckenden Referat anlif3-
lich des letzten WIV-Kongresses getan
hat (sieche Abdruck dieses Referates in
diesem Heft).

Zuriick auf die Ebene der unternehme-
rischen Herausforderungen: Um die
Unternehmenszukunft meistern  zu
konnen, gilt es, geeignete Strategien
umzusetzen. Dieses Unterfangen kann
nur von Erfolg
gekront  sein,

im Sinne des Ressourcen-Management
als entscheidende Voraussetzung fiir
den Erfolg umzusetzender Strategien
dargestellt. Es bedarf keiner weiteren
Erlduterung, dafl diese Erkenntnis im
englischen Begriff . Human Resour-
ces™ ihren deutlichen Niederschlag
gefunden hat.

Damit ldfit sich aber auch das Ziel der
Personalarbeit klar formulieren: Auf
dem Weg zur erfolgreichen Umsetzung
von Strategien miissen Ressourcen neu
geschaffen, verdndert oder entwickelt
werden. Ziel der Personalarbeit ist es,
sich dabei im Sinne eines gestaltenden

wenn die dazu
notwendigen
Voraussetzun-
gen vorhanden
sind und die
Rahmenbedin-
gungen  stim-
men. In Bild 1
ist die Entwick-
lung des beste-
henden Mitar-
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Abb. 1: Ressourcen-Management auf dem Weg zum Erfolg [1]
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Abb. 2: Schwerpunkte in der Arbeit der Personalabteilungen [1]

Mitbegleitens auf die ,,Ressource™
Mensch mit seinen Einstellungen, sei-
nem Verhalten und seinem Wissen zu
konzentrieren.

Ich mochte an dieser Stelle einem
MiBverstindnis entgegentreten, dem
oft zu begegnen ist. Personalarbeit ist
nicht das Daseinsberechtigung schaf-
fende ,.Hobby* einer Personalabtei-
lung, sondern ist als generelle Mana-
gementaufgabe aller im Unternehmen
zu verstehen. Ich mochte daher auch
den Begriff ,Personalmanagement™
als Summenbegriff fiir die in der Per-
sonalarbeit notwendigen EinzelmaB-
nahmen verwenden. Dall Perso-
nalmanagement einer strategischen
Orientierung bedarf, steht ohnedies
auBer Zweifel.

Einem deutlichen Wandel unterliegt
damit heute auch das Selbstverstind-
nis der Personalabteilungen. Die
Kernaufgaben, nidmlich das Uberneh-
men der Verwaltungsarbeit, die Mit-
hilfe bei der Konzepterstellung und
Systementwicklung und letztlich die
beratende Funktion, haben begonnen,
sich in ihren Priorititen zueinander zu
verschieben. Das Bild 2 beschreibt
diese Verianderungstendenzen, wobei
der Status ,,Heute* in jedem Unterneh-
men, abhingig vom  Entwick-
lungsstand des strategischen Perso-
nalmanagement weiter links oder
rechts auf der Zeitachse anzusiedeln
ist. Die Aufgabe der Personalabtei-
lung besteht also darin, qualifizierte
Beitrige in der Ressourcen-Entwick-
lung zu liefern, kann und darf diese
Arbeit aber nicht alleine und losgelost
vom Unternehmensumfeld wahrneh-
men. Oder mit anderen Worten: Die
vornehmste  Aufgabe der Per-
sonalabteilung besteht darin, die
Fiihrungskrifte zu unterstiitzen ihre
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sen sich drei
Betitigungsfelder
schwerpunktartig
gegeneinander abgrenzen:

1. Personalmarketing
2. Personalcontrolling
3. Personalverwaltung

Es erscheint zunidchst erstaunlich, daf
das Personalwesen hier begriffliche
Anleihen an anderen Fachgebieten
nimmt. ,Marketing" und ,.Controlling™
sind bekannte, aber iiblicherweise
nicht im Zusammenhang mit dem Per-
sonalwesen verwendete Begriffe. Im
Kern geht es darum, Erkenntnisse aus
anderen Disziplinen bewuBt in die Per-
sonalarbeit zu iibernehmen. Da} dies
nicht gedankenlos passieren darf, ver-
steht sich von selbst.

Personalmarketing

Der Begriff , Personalmarketing® wur-
de schon vor etwa 15 Jahren in seinen
Grundziigen entworfen [3]. Er baut
darauf auf, da inhaltliche Parallelen
und begriffliche Analogien zum Pro-
duktmarketing existieren. Marketing
bedeutet, die unternehmenspolitischen
MaBnahmen an den Bediirfnissen der
Nachfrager zu orientieren. Das Perso-
nalmarketing greift diese Grundiiberle-
gungen auf, wenn vom Personalmana-
gement verlangt wird, es miisse seinen
Blick auf relevante Zielgruppen richten
und deren Bediirfnisse in Rechnung
stellen. Das bedeutet aber nichts ande-
res, als das Unternehmen inklusive sei-
ner Arbeitsplitze (das Produkt) an
gegenwirtige und kiinftige Mitarbeiter
(die Kunden) zu ,,verkaufen®. Perso-
nalmarketing zielt jedoch primir nicht
auf eine ,Vermarktung von Arbeits-
plitzen”, sondern meint eine
grundsitzliche Denkhaltung, die sich
an den Grundbediirfnissen der Kunden
orientiert und stellt ein Handlungsmu-
ster dar [2.4].

N\

Aus dieser Feststellung lassen sich drei
Aufgabengebiete des Personalmarke-

ting ableiten: -

1. Personalbeschaffung
2. Personalentwicklung
3. Personalfreisetzung

Unter Personalbeschaffung konnen
alle Akquisitionsmanahmen verstan-
den werden, die den unternehmensex-
ternen, aber auch den unternehmensin-
ternen Arbeitskriftemarkt bearbeiten.
Die Form der Akquisitionsmafinahmen
und ihre Begleitaktivititen sind ein
Kulturfaktor des Unternehmens und
prégen als Teil des Erscheinungsbildes
in der Offentlichkeit das Unter-
nehmensimage.

Ich mochte an dieser Stelle nicht verab-
sdumen, einen Denkansatz von Scholz
zu zitieren, der vorgeschlagen hat, sich
bei der Ausgestaltung des Personal-
marketing das ,.Lambda-Modell* vor
Augen zu halten (Bild 3). Das Modell
trigt diesen Namen, weil es in seiner
graphischen Umsetzung eine Entspre-
chung zum griechischen Buchstaben
Lambda aufweist [4].

Ausgangsbasis des Modells ist die
Unternehmenskultur mit ithrer
primdren Innenwirkung. In der
Unternehmenskultur spiegeln sich die
akzeptierten Wertemuster wieder, die
sich als typisch fiir die jeweilige Or-
ganisation herausgebildet haben. Trotz
der verhaltensbeeinflussenden Wir-
kungen bleibt die Unternehmenskultur
unsichtbar. Nur ein kleiner Bereich der
Unternehmenskultur, sozusagen die
Spitze des Eisberges™ tritt sichtbar
zutage. In diesem seinem Er-
scheinungsbild prisentiert sich das
Unternehmen sowohl nach innen als
nach auBen. Sinnvoll ist dieser Bereich
dann gestaltet, wenn er als Corporate
Identity die tatsdchlich vorhandene
Kultur des  Unternehmens  wi-
derspiegelt. Das Erscheinungsbild ver-
mittelt ein Gefiihl fiir die Personlich-
keit des Unternehmens. Dadurch erhilt
ein Unternehmen sein in der AuBen-
wirkung typisches Unternehmens-
image.

Die Personalentwicklung geht davon
aus, daB3 bestehende Potentiale nicht
unveridnderlich sind, sondern im Sinne
des Ressourcen-Management angepalt
und entwickelt werden konnen. Die
Entwicklungserfordernisse leiten sich
ab aus klaren Vorstellungen von der
bestehenden Ausgangssituation und
einem erwiinschten Idealzustand.
Gerade an die Personalentwicklung
werden immer wieder strenge Effizi-
enzmalstibe gelegt. Im Vordergrund
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steht nicht ,,wildes Herumschulen*son-
dern etfiziente, zielgerichtete Entwick-
lungsmaBnahmen, die im Kern auf den
einzelnen Mitarbeiter auszurichten
sind. Personalentwicklung, will sie
effizient sein, hat nicht auf Verdacht zu
erfolgen, sondern muf situativ abge-
stimmt und mageschneidert sein.

Auch die Personalfreisetzung ist ein
Teil des Personalmarketing. Die Art
und Weise, wie ein Unternehmen Frei-
setzungsmaBnahmen bewiltigt, hat
nicht nur Auswirkungen auf die betrof-
fenen Mitarbeiter, sondern wird von
der Belegschaft als wesentlicher Kul-
turfaktor empfunden. Sozialpline, als

auf einer sozialen Spielwiese, diirfen
aber nicht dominante Oberhand gewin-
nen. In der unternehmerischen Realitiit
sind die Betdtigungstelder des Perso-
nalmanagement nicht gleichrangige
Themen, sondern weisen verschobene
Proportionen auf: Der grofite Bereich
ist die Personalverwaltung, gefolgt
vom Personalcontrolling und als klei-
ner Appendix fristet das Per-
sonalmarketing sein Dasein. Gerade
diese unbefriedigende Realitit 1dBt uns
immer wieder kritisch iiber unsere
Personalarbeit nachdenken.

Personalverwaltung

Die Personalver-
waltung, die sich
einer Reihe unter-
stiitzender ~Syste-
me, wie z.B. der

Innenwirkung

Unternehmensimage

Lohn- und
Gehaltsverrech-
nung, Stellenbe-

schreibungen,

AuBenwirkung
Stellenbewertun-

gen und Organi-
grammen bedient,

Abb. 3: Das ,Lambda-Modell* nach Scholz [4]

Beispiel, sind, um mit Herzberg zu
sprechen, zwar nicht gerade Motiva-
tionsfaktoren, sollten aber zuminde-
stens Hygienefaktoren darstellen.

Personalcontrolling

Stehen im Personalmarketing qualitati-
ve Aspekte im Vordergrund, werden
nun beim Personalcontrolling, dem
zweiten wesentlichen Betdtigungsfeld
des Personalmanagement, quantitative
GroBen beachtet. Auch hier findet ein
Erkenntnistransfer aus einer anderen
Wissensdisziplin in das Personalwesen
statt. Personalcontrolling bedient sich
einer Reihe von Systemen, die dem
Controlling eigen sind: Ressourcen-
Planung im Sinne einer Per-
sonalbedarfsplanung,  Soll-/Ist-Ver-
gleiche und Ergebnisanalysen, Erarbei-
ten von MaBnahmenkatalogen bis hin
zu Spezialanalysen wie Fehlzeitensta-
tistiken, Mehrleistungsanalysen und
Altersstrukturuntersuchungen. Per-
sonalcontrolling generiert Daten (,,Per-
sonalinformationssysteme*), mit denen
der Mitteleinsatz ,menschliche
Arbeitsleistung”  gesteuert ~werden
kann.  Letztendlich  findet  das
Personalcontrolling seinen Nieder-
schlag in Kosten/Nutzen-Relationen.

Diese Uberlegungen sind Teil des
unternehmerischen Handelns, Perso-
nalmanagement bewegt sich ja nicht

hat begonnen, im
Lichte eines
gesamthaften Per-
sonalmanagement-Ansatzes an Bedeu-
tung zu verlieren. Und dies, obwohl die
Verwaltungsagenden im Laufe der Zeit
nicht kleiner, sondern durch die enor-
me Verkomplizierung der arbeits- und
verwaltungsrechtlichen Auflagen
groBer geworden sind. Nur durch den
Einsatz moderner Technik in der
Datenverwaltung ist es heute moglich,
einen halbwegs ertriglichen Effizienz-
status zu erreichen.

Entscheidend ist, Personalverwaltung
so zu gestalten, daB sie nicht zum not-
wendigen Ubel wird, sondern daf sie
positive Impulse in Richtung der ande-
ren Betdtigungsfelder des Perso-
nalmanagement setzen kann. Die
Implementierung leistungsorientierter
Entgelte im Einklang mit den Zielset-
zungen des Personalmarketing oder die
Verbesserung und Adaption der Daten-
strukturen fiir das Personalcontrolling
sollen beispielhaft erwihnt werden.

Resiimee:

Jedes Unternehmen braucht sein eige-
nes, fiir sich typisches Design im Per-
sonalmanagement.  Systemldsungen
passen nicht, weil sie die Individualitit
eines Unternehmens nicht beriicksich-
tigen konnen. So unterschiedlich damit
auch die einzelnen Ausprigungen von
Personalmanagement sein  mdgen,
haben die erfolgreichen Unternechmen

A/

aber doch eines gemeinsam: Nicht Lip-
penbekenntnisse priagen in diesen
Unternehmen die Personalarbeit, son-
dern der ehrliche Wille, sich tdglich
aufs Neue mit den Herausforderungen
der Personalarbeit im Sinne eines
tatsichlich gelebten Personalmanage-
ments auseinanderzusetzen.
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