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Vorwort zur 1. Auflage

Vorwort
zur 5. Auflage

Wenn ein Lehrbuch dreizehn Jahre nach der Erstveroffentlichung
und mit einer Gesamtauflage von iiber zehntausend Exemplaren
noch immer auf ein Interesse stofit, das weit iiber die eigene Vor-
lesungstitigkeit hinausreicht, ist das fiir die Autoren ein besonderer
Ansporn, auch weiterhin an Inhalt und Form zu feilen. Die Neu-
auflage wurde fiir zahlreiche Aktualisierungen und Erginzungen
genutzt. Auch ein paar Fehler und Liicken wurden korrigiert — dafiir
mochten wir uns an dieser Stelle bei allen aufmerksamen Leserinnen
und Lesern ganz herzlich bedanken.

Fribourg und Ziirich, im Herbst 2018
Markus Gmiir und Jean-Paul Thommen

Human Resource Management ist in erster Linie eine Fiihrungs- und
in zweiter Linie eine Fachfunktion. Es ist eine strategische Aufgabe
fiir Unternehmer und Bereichsleiter, die ihre Mitarbeiter mit deren
Fihigkeiten, Motiven und Interessen optimal zur Erreichung der
Unternehmensziele einsetzen wollen.

Dieses Buch versucht eine Liicke zu schlieBen: Eine grofle Zahl
von Personallehrbiichern fiir Universititen und Fachhochschulen
liegt heute vor. Obwohl diese sich explizit immer auch an Praktiker
richten, ist der didaktische Ansatz auf Studierende ohne oder nur mit
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geringer Berufserfahrung ausgerichtet. Die systematische Darstel-
lung des Fachgebiets steht im Vordergrund. Der Problemlosungs-
ansatz bleibt dagegen unvermeidlich zuriick. In den letzten Jahren ist
auch eine groBe Anzahl an Praktikerbiichern zu verschiedenen
Themenfeldern des Personalmanagements erschienen. Sie bieten
praktische Problemlosungshilfen im operativen Tagesgeschift, aber
erfassen nur selten die Komplexitit von Personalmanagement-
entscheidungen mit ihren unmittelbaren und langfristigen Kon-
sequenzen. Das vorliegende Buch soll diese Liicke als Leitfaden fiir
ein strategisches Human Resource Management in 13 Bausteinen
schliefen.

Ausgangspunkt ist die strategische Grundausrichtung, der erste
Baustein im vorliegenden Konzept. Sie ist das Ergebnis personal-
politischer Grundsdtze und der marktstrategischen Ausrichtung.
Daraus leiten sich in den folgenden sechs Bausteinen die Kernfunk-
tionen des Human Resource Management ab, die den Management-
alltag jeder Fiihrungskraft kennzeichnen: Fiihrung, Motivation,
Anreizgestaltung, Entwicklung, Feedback und Bindung. Die letzten
sechs Bausteine vervollstindigen das Konzept um die erweiterten
personalpolitischen Funktionen der Rekrutierung und Eignungs-
diagnose, Integration, Karrieresteuerung, Flexibilisierung und Auf-
gabensteuerung.

Dieses Buch fasst die Erfahrungen langjihriger Unterrichts- und
Beratungstitigkeit fiir Fiihrungskrifte und Personalmanager zusam-
men, die alltdglich Personalentscheidungen fillen und darauf ange-
wiesen sind, die Folgen dieser Entscheidungen fiir ihr Unternehmen
und seinen langfristigen Erfolg abschitzen zu konnen. In den vor-
liegenden dreizehn Bausteinen soll das Buch helfen, solche stra-
tegischen Entscheidungen zu strukturieren und auf der Grundlage
des aktuellen Stands der Fiihrungs- und Personalforschung zu prak-
tikablen Losungen zu gelangen.

Unser Dank gilt den zahlreichen Teilnehmern in unseren Manage-
ment-Weiterbildungsprogrammen, die unseren Blick fiir die Manage-
mentpraxis geschérft haben. Er geht auch an die vielen Gesprichs-
partner — in erster Linie Riidiger Klimecki, Markus Thomae, Hanna
Fearns, Martina Schott und Oliver Altehage —, mit denen wir unsere
Ideen diskutiert haben und die uns mit ihren Anregungen in unserem
Buchprojekt vorangebracht haben.
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Wie lasst sich die
Personalpolitik so auf
die unternehmens-
strategischen Ziele
abstimmen, dass sie
einen erkennbaren
Erfolgsbeitrag
leistet?

Baustein 1

Strategisch denken
und steuern

Seit Mitte der 1980er Jahre beschéftigt sich die empirische Personal-
forschung mit der Frage, welche personalpolitischen MaBnahmen einen
messbaren Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten. Die hislang vor-
liegenden Befunde ergeben noch kein eindeutiges Bild, auch wenn ein
tiberdurchschnittlicher Weiterbildungsaufwand oder variable leistungs-
abhéngige Verglitungsanteile in den meisten Untersuchungen mit einem
iiberdurchschnittlichen Unternehmenserfolg einhergehen. Aber eine
empirisch ermittelte Korrelation ist noch lange kein gesicherter Kausal-
zusammenhang: Fiihren hohe Weiterbildungsausgaben zu hoherem
Erfolg im Markt, oder ist es nicht mindestens so plausibel anzunehmen,
dass erst der finanzielle Erfolg eines Unternehmens zu einer Erhdhung
des Weiterbildungsbudgets fiihrt? Entsprechend weit gehen in der
Unternehmenspraxis die Ansichten {iber personalpolitische Erfolgs-
beitrdge auseinander. Auf der einen Seite stehen vor allem Personal-
manager, die sich {iber den Nachweis von Erfolgsbeitrdgen eine dkono-
mische Legitimierung ihrer Arbeit im Unternehmen erhoffen. lhnen
gegeniiber steht wohl die Mehrheit der Unternehmer und Fiihrungs-
krafte, welche die Kernaufgabe der Personalpolitik gar nicht in den dko-
nomischen Erfolgsbeitrdgen, sondern viel eher in der effizienten Er-
fiillung der Personalaufgaben oder in der innerbetrieblichen Konflikt-
vermeidung und -lésung sieht. Unabhéngig davon, welche Ziele die
Personalpolitik im Unternehmen verfolgen soll, bleibt die Aufgabe aber
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stets, die Personalpolitik so auf das Unternehmen und seine Leistungs-
prozesse abzustimmen, dass die angestrebten Ziele — worin diese auch
immer bestehen mdgen — erreicht werden kénnen.
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n Die Idee des Human Resource Management

Warum ist

der Mensch in
der Organisation
wichtig?

Human Resource Management (HRM) ist die Gesamtheit aller Maf3-
nahmen, mit denen in einem Unternehmen geplant und zeitiiber-
dauernd bei den Mitarbeitenden die zur unternehmerischen Ziel-
erreichung notwendigen Fahigkeiten und Motivationen aufgebaut
werden.

Unter dem Begriff Unternehmen sind dabei sehr unterschiedliche
Arten von Organisationen zu verstehen, die sich in spezifischer
Weise aus verschiedenen Mitarbeitertypen zusammensetzen:

n Erwerbswirtschaftliche Betriebe, die vor allem aus Angestellten,
d.h. arbeitsvertraglich gebundenen Personen, gebildet werden.
Dieser Mitarbeiterstamm wird gegebenenfalls noch durch Auf-
tragnehmer im Werkvertrags- oder Auftragsverhiltnis ergénzt, die
als rechtlich (Schein-)Selbstindige zum Unternehmen beitragen.
Wo Kunden in die Prozesse der Leistungserstellung einbezogen
sind (beispielsweise beim Check-in am Flughafen, bei Selbst-
bedienungstankstellen oder bei Supermarktkassen mit Selbst-
erfassung), sind sie im weitesten Sinne ebenfalls voriibergehend
Mitarbeitende.

» Betriebe der Offentlichen Verwaltung. Je nach Gesetzesrahmen
sind hier Beamte als spezielle Mitarbeitendengruppe neben den
Angestellten zu betrachten. Im Milizsystem kommen zudem
Biirgerinnen und Biirger in 6ffentlichen Amtern hinzu.

n Nonprofit-Organisationen (NPO), wie Verbinde oder Hilfswerke,
konnen sich, sofern sie philanthropische oder gemeinniitzige Ziele
verfolgen, tiber Angestellte hinaus auf Ehrenamtliche und Frei-
willige stiitzen, die sie gar nicht oder deutlich unterhalb markt-
iiblicher Ansitze vergiiten. In einigen Bereich wirken zudem Mit-
glieder oder Klienten an der Leistungserstellung mit (vgl. Ab-
schnitt 1.3.2).

Im engeren Verstdndnis bezieht
sich Human Resource Manage-
ment nur auf die Gruppe der An-
gestellten eines Unternehmens,
und dieser Fokus liegt auch dem
vorliegenden Buch zugrunde.
Viele Konzepte und Instrumente sind aber prinzipiell auch auf an-
dere Mitarbeitertypen iibertragbar. Allerdings miissen sie dann ent-
sprechend angepasst werden.
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Der Begriff des Human Resource Management entstand urspriing-
lich in Nordamerika und breitete sich im deutschsprachigen Raum
erst im Zuge einer zunehmenden Okonomisierung der Arbeitsbezie-
hungen in den 1990er Jahren nachhaltig aus. Er hat seither die élteren
Begriffe Personalwesen, Personalverwaltung oder Personalwirt-
schaft weitgehend verdridngt. Der Gebrauch des Begriffs HRM be-
zieht sich nicht einfach nur auf eine Praxis in Unternehmen und an-
deren Organisationen, sondern bringt auch eine bestimmte Haltung
der Unternehmensleitung gegeniiber Menschen in Organisationen
zum Ausdruck: Menschen leisten Arbeit und schépfen Werte; des-
halb werden sie als wesentliche Kapitalbasis, genauer als Human-
kapital angesehen. Als Humankapital sind Menschen fiir die Organi-
sation wichtig und miissen gleichzeitig so geformt werden, dass sie
auch niitzlich und produktiv sind. Der Organisationspsychologe
Oswald Neuberger hat das in einem Aufsatz 1990 einmal pointiert
formuliert hat: «Der Mensch ist Mittelpunkt. Der Mensch ist Mittel.
Punkt.» Mit dieser prignanten Aussage werden zwei extreme Hal-
tungen zum Ausdruck gebracht, zwischen denen sich die Praxis des
Human Resource Management ansiedelt:

n Der Mensch ist Mittelpunkt: Mit dieser Haltung geht das Manage-
ment davon aus, dass es seine Ziele nur erreichen kann, wenn die
Mitarbeitenden so eingesetzt und weiterentwickelt werden, dass
diese ihre Fahigkeiten und ihr Leistungsvermogen freiwillig und
ungestort fiir das Unternehmen, fiir Kollegen und Koopera-
tionspartner sowie fiir die Kunden einsetzen. Freiwilligkeit ist der
Schliissel zu Effektivitit und Effizienz, zu Qualitit und Inno-
vation.

n Der Mensch ist Mittel. Punkt: Ausgangspunkte fiir diese Haltung
sind 6konomischer Druck und arbeitsvertragliche Verpflichtung.
In der Annahme, dass die Mitarbeitenden eigenwillig, aber auch
bis zu einem gewissen Grad formbar sind, werden sie als bloBes
Mittel zur unternehmerischen Zielerreichung angesehen. Effek-
tivitdt und Effizienz sowie Qualitdt und Innovation resultieren
daraus, dass sich die Menschen den organisationalen Zielen und
Prozessen unterwerfen.

Wie sich die Praxis zwischen diesen beiden Extremhaltungen im
konkreten Einzelfall ansiedelt, ist vor allem eine Frage der personli-
chen Werthaltung und der personlichen Erfahrung von Entschei-
dungstrigern. Die wissenschaftliche Forschung ist nicht in der Lage,
eindeutig zu belegen, welche der beiden Extrempositionen zu einem
hoheren Unternehmenserfolg fiihrt oder ob das Optimum in einer
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Mittelposition zu finden ist. Manager und Managerinnen an der
Spitze von Unternehmen bzw. Fiihrungskréfte mit Bereichs- oder
Teamverantwortung miissen dazu eine Vielzahl von dufleren Fakto-
ren beriicksichtigen und ihre eigenen Einstellungen und Erfahrungen
kritisch reflektieren. Die getroffenen Mallnahmen mit ihren Kon-
sequenzen fiir die Mitarbeitenden ergeben eine Personalpolitik als
Ergebnis von Human Resource Management, die in dem Mal3e einen
strategischen Charakter bekommt, wie sie die Erreichung der Unter-
nehmensziele unterstiitzt.
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Menschen und Human Resources

Kompetenzen
und Wissen

Unternehmen werden als Organisationen von Menschen gebildet.
Menschen sind die Tridger von > Human Resources (Personalres-
sourcen), die den Unternehmen fiir die Zielerreichung zur Verfiigung
stehen. Somit wird deutlich, dass Menschen und Human Resources
nicht einfach gleichzusetzen sind. Menschen sind Unternehmen in
den meisten Fillen iiber einen Arbeitsvertrag verbunden, der sie ver-
pflichtet, ihre Aufgaben im Rahmen der vereinbarten Arbeitszeit
nach bestem Wissen und Gewissen, d.h. in den Begriffen des HRM:
kompetent und motiviert zu erfiillen.

Qualifikationen im breitgefassten Begriffsverstindnis dieses Kon-
zepts sind samtliche personlichen Voraussetzungen, die eine Person
befihigen, die ihr iibertragenen Aufgaben zu erfiillen. Qualifika-
tionen konnen sowohl in einer Ausbildungsphase aufgebaut worden
sein, als auch durch Berufserfahrung erworben werden. Zu den
Qualifikationen zihlen insbesondere:

n Fachkompetenz: Kenntnisse und Fertigkeiten, die fiir eine Fach-
aufgabe benotigt werden.

n Methodenkompetenz: Kenntnisse und Fertigkeiten, die notwendig
sind, um sich selbst, Mitarbeiter, Teams oder das Unternehmen als
Ganzes steuern zu kdnnen (z.B. Zeit- und Projektmanagement,
Fiihrungstechnik).

n Sozialkompetenz: Fihigkeit, gemeinsam oder in Auseinanderset-
zung mit anderen Menschen Probleme zu l6sen (z.B. Einfiih-
lungsvermogen, Motivationsfiahigkeit, Verhandlungsgeschick).

n Systemkompetenz: Verstindnis der Funktionsweise von sozialen
Systemen (Organisationen oder Gruppen) und die Fihigkeit, diese
Systeme zu gestalten, zu lenken und zu entwickeln.
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n Unternehmensspezifisches Wissen: Kenntnisse iiber Arbeitswei-
sen, Betriebsabldufe, Ansprechpersonen oder Wissensbestidnde im
Unternehmen sowie das Vermogen, diese Kenntnisse auch wir-
kungsvoll einzusetzen.

m Branchenwissen: Kenntnisse iiber aktuelle und potenzielle Inter-
essengruppen (Stakeholders), die fiir die Geschiftstitigkeit des
Unternehmens wichtig sind (z.B. Kunden, Lieferanten, Konkur-
renten, Kooperationspartner, ¢ffentliche Institutionen), sowie das
Geschick im Umgang mit diesen Gruppen.

Human Resources (Personalressourcen)

Human Resources sind Kombinationen von Qualifi-
kationen und Motivationen, die Menschen einer
Organisation zur Verfiigung stellen. Qualifikationen
sind die «Kdnnen»-Komponente der Human Resour-
ces und umfassen inshesondere fachbezogenes
Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten, berufliche
Erfahrungen, die Sozial- und Methodenkompetenz,
die Fahigkeit, sich in einer Qrganisation, in einem
Markt oder einer Branche zurechtzufinden. Motiva-
tionen sind die «Wollen»-Komponente der Human
Resources und umfassen Bediirfnisse, Ziele, aber
auch Einstellungen wie die Bindungs- und ldentifi-
kationsbereitschaft. Kompetenzen und Motivatio-
nen miissen stets zusammenwirken, damit sie eine
nutzbare Ressource darstellen. Die nachfolgende
Formel illustriert diesen Zusammenhang, wobei die
Komponenten Werte zwischen 0 und 1 annehmen
konnen. Das Summenzeichen steht fiir die Vielzahl
der Mitarbeitenden und die Vielzahl der von ihnen
ibernommenen Aufgaben.

Human Resources eines Unternehmens =
> Kénnen (Qualifikationen) x Wollen (Motivationen)

Die Formel verdeutlicht, dass die Human Resources
in Zahlen ausgedriickt 0 sind, wenn mindestens eine
der beiden Komponenten den Wert 0 annimmt:
Qualifizierte, aber demotivierte oder frustrierte Mit-
arbeitende fallen als Human Resources fiir die
Zielerreichung des Unternehmens ebenso aus wie
motivierte, aber fiir ihre Aufgaben noch nicht oder
nicht mehr qualifizierte Mitarbeitende.

Damit die Human Resources auch zu einer ent-
sprechenden Arbeitsleistung fiihren, die zur Ziel-

erreichung im Unternehmen beitragen, sind zusétz-
lich die «Diirfen»- und die «Sollen»-Komponente
einzubeziehen. Sie bilden zusammen die Situation
fiir den Ressourceneinsatz. Die «Diirfen»-Kompo-
nente umfasst alle Bedingungen, die den Mitarbei-
tenden erlauben, ihr Kénnen und Wollen zum Aus-
druck zu bringen. Dazu zdhlen inshesondere die
Organisationsstruktur und das Fiihrungsverhalten
der Vorgesetzten. Die «Sollen»-Komponente wider-
spiegelt sich in den Leistungserwartungen der
Organisation, beispielsweise den Ziel- und Kontroll-
systemen, aber auch den informellen Normen und
Werten. Die erweiterte Formel fiir die Arbeits-
leistung, d.h. die Wirksamkeit der Human Resour-
ces, besteht somit aus vier Komponenten, die in
Zahlen ausgedriickt wiederum Werte zwischen 0
und 1 annehmen konnen:

Arbeitsleistung in einem Unternehmen =
2 Human Resources x Situationen

wobei: Human Resources = X Kdnnen x Wollen
Situationen = X Diirfen x Sollen

Die erweiterte Formel verdeutlicht, dass die Wirk-
samkeit von qualifizierten und motivierten Mitarbei-
tenden an Strukturen oder Vorgesetzten scheitern
konnen, die der Entfaltung allzu enge Grenzen
setzen bzw. das Mitarbeiterengagement durch
Gleichgiiltigkeit I1dhmen kdnnen. Andererseits kon-
nen auch beste Rahmenbedingungen nicht gute
Arbeitsleistungen erzeugen, wenn die Mitarbeiten-
den demotiviert oder nicht den Aufgaben entspre-
chend qualifiziert sind.
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Motivationen sind samtliche personlichen Voraussetzungen, damit
eine Person bereit und willens ist, die ihr iibertragenen Aufgaben zu
erfiillen. Dazu zédhlen insbesondere:

m Ziele und Bediirfnisse, die eine Person in ihrer Arbeitstitigkeit
verfolgt bzw. befriedigen will (z.B. Sicherheit, Anerkennung, be-
ruflicher Aufstieg, Selbstverwirklichung).

» Identifikation und Loyalitdt, die eine Person auf die Ziele des Un-
ternehmens und die personlichen Aufgaben verpflichten und die
sie dazu bringen, dem Unternehmen und den iibernommenen Auf-
gaben auch mittel- und langfristig treu zu bleiben.

Personalressourcen konnen auch als Negativressourcen vorhanden
sein. Motivationale Negativressourcen sind beispielsweise personli-
che Werte oder Befiirchtungen, die eine Person davon abhalten, ihre
Aufgaben zu erfiillen. Zu Qualifikationen als Negativressourcen zdh-
len auch personliche Irrtiimer oder Routinen, die systematisch Feh-
ler in der Aufgabenerfiillung nach sich ziehen.
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Human Resources und Arbeitsleistung

Rahmenbedingungen
Arbeitsverhalten

Die Verfiigbarkeit von Human Resources ist zwar eine notwendige
Voraussetzung dafiir, dass ein Unternehmen mit seinen Mitarbeiten-
den die gesetzten Ziele erreichen kann, sie allein ist aber nicht hinrei-
chend. Die Arbeitsleistung héngt auch von der Situation fiir den Ein-
satz von Kompetenzen und Motivationen ab. Diese Situation setzt
sich aus einer ganzen Reihe von Rahmenbedingungen fiir das Mitar-
beiterverhalten zusammen:

n das Ziel- und Steuerungssystem der Organisation, mit dem die
Priorititen in der Aufgabenerfiillung festgelegt und fortlaufend
iberpriift werden;

» die Organisationsstruktur, d.h. der Grad der Formalisierung, Spe-
zialisierung oder Standardisierung, der Aufgaben und Abliufe;
sie préagt nicht nur die individuelle Aufgabe, sondern auch die Zu-
sammenarbeit im Unternehmen;

n die Organisationskultur, d.h. Normen und Werte, die auf die
Wahrnehmungen, Einstellungen und das Verhalten der Personen
einwirken;

n das Fiihrungsverhalten der direkten oder indirekten Vorgesetzten,
aber auch das Verhalten von Kollegen und Kolleginnen in der Zu-
sammenarbeit;
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m technische, sachliche oder finanzielle Hilfsmittel, die fiir die Auf-
gabenerfiillung zur Verfiigung stehen;

m weitere duflere Rahmenbedingungen, welche die Aufgabenerfiil-
lung priagen und ihr eine spezifische Bedeutung geben. Beispiele
dafiir sind etwa die Wertschitzung, die einer Organisation oder ei-
ner Aufgabe von ihren Stakeholdern entgegengebracht werden,
oder Entscheidungsdruck in Krisenzeiten.

Die Situation wirkt je nach Ausgestaltung fordernd oder hemmend
auf die Entwicklung und die Wirksamkeit der Human Resources. Im
Idealfall werden damit sowohl Freirdume zur Entfaltung von Motiva-
tionen und Kompetenzen geschaffen, als auch eine Richtung vorge-
geben, die deutlich macht, welche Erwartungen von Seiten des Un-
ternehmens an die einzelnen Mitarbeitenden bestehen.

Die strategische Ausrichtung des Human Resource Management

Wie wird die
Personalpolitik auf
die Unternehmens-

strategie
abgestimmt?

Um eine enge Abstimmung zwischen der Personalpolitik und den
Unternehmenszielen zu erreichen, miissen die strategische Ausrich-
tung im Markt und die personalpolitischen Grundsitze bestimmt
werden. Unternehmen positionieren sich im Markt entweder als Kos-
ten- und Qualititsfiihrer, um bestehende Positionen zu halten, oder
als Innovatoren, die fortlaufend neue Positionen aufbauen und dafiir
weniger aussichtsreiche Segmente aufgeben. Dabei verfolgen sie
entweder den Grundsatz, die Ziele nach Moglichkeit mit einem
festen Mitarbeiterstamm zu erreichen, oder sie versuchen, ihre Per-
sonalkapazititen so flexibel wie moglich zu halten. Aus der Kom-
bination der beiden Basisentscheidungen ergeben sich vier perso-
nalstrategische Typen, die sich jeweils durch eine bildhafte Leitidee
charakterisieren lassen: das eingespielte Team, das perfekte System,
der intelligente Organismus oder die kreative Evolution. Jeder dieser
Typen steht fiir eine bestimmte Personalstrategie.
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Von der Unternehmens- zur Personalstrategie

Die Personalstrategie eines Unternehmens ist der mittel- und
langfristige Plan zur Steuerung der Personalressourcen. Sie um-
fasst die personalpolitischen Ziele und Ergebnisse, die in den
kommenden Jahren angestrebt werden, sowie die Konzepte, In-
strumente und MaBnahmen zu deren Erreichung.
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Personalstrategische
Ausrichtung

Die personalstrategische Grundausrichtung ist ein Kernelement der
Unternehmensfiihrung. Sie bestimmt wesentlich, wie die beschif-
tigten Fiihrungskrifte und Mitarbeiter ihr Unternehmen und die Er-
wartungen, die an sie in Bezug auf die Aufgabenerfiillung gerichtet
werden, wahrnehmen. Die Personalstrategie steuert langfristig den
Aufbau von <« Human Resources (Personalressourcen), die das Un-
ternehmen fiir seine Leistungsprozesse bendtigt.

In der personalstrategischen Ausrichtung eines Unternehmens las-
sen sich verschiedene Typen unterscheiden. Jeder dieser Strategie-
typen ist darauf ausgerichtet, diejenigen Kompetenzen und Motiva-
tionen aufzubauen, die das Unternehmen benétigt, um seine Ziele
erreichen zu konnen.

Dabei stehen zwei Grundsatzfragen im Mittelpunkt: Die erste
Frage betrifft die strategische Positionierung des Unternehmens im
Markt, wihrend die zweite Frage das Leitbild betrifft, das die Unter-
nehmensleitung ihrer Personalpolitik zugrunde legen will. Die
beiden Fragen sind weitgehend unabhingig voneinander zu be-
antworten. Obwohl zu jeder Frage eine Vielzahl moglicher Ant-
worten denkbar sind, lassen sich jeweils zwei entgegengesetzte Pole
unterscheiden:

1. Marktstrategie: Positioniert sich das Unternehmen im Markt als
Kosten- oder Qualititsfithrer und versucht auf dieser Grundlage,
seine bisherigen Positionen zu halten (Effizienzziel), oder verfolgt
es das Ziel, durch innovative Leistungen immer wieder neue Posi-
tionen aufzubauen (Innovationsziel)? Traditionell wird zwar
hiufig zwischen einer Kosten- und Qualitétsfiihrerstrategie unter-
schieden, aber in den meisten entwickelten Mérkten der indus-
trialisierten Gesellschaften lassen sich diese beiden Leistungs-
aspekte kaum mehr voneinander trennen. Allerdings kann die
Feinsteuerung einzelner Personalfunktionen unterschiedlich er-
folgen, je nachdem, ob eher das Effizienz- oder das Innova-
tionsziel unterstiitzt werden.

2. Personalpolitisches Leitbild: Verfolgt das Unternehmen seine
strategischen Marktziele so weit wie moglich mit dem bestehen-
den Personalstamm und entwickelt es dazu die Mitarbeiter fort-
laufend weiter (Erhaltungsziel), oder strebt es nach maximaler
Personalflexibilitiat, indem es die Positionen im Unternehmen
nach Bedarf besetzt, stindig nach den am besten geeigneten Mit-
arbeitern sucht und sich gegebenenfalls von denjenigen trennt, die
nicht benotigt werden (Flexibilitditsziel)?
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Aus der Kombination der beiden Zieldimensionen ergeben sich vier
personalstrategische Grundtypen, die jeweils eine bestimmte markt-
strategische Ausrichtung unterstiitzen und ein personalpolitisches
Leitbild widerspiegeln (» Abb. 1).

Es handelt sich dabei um Idealtypen. In der Realitéit bewegen sich
Unternehmen mehr oder weniger eindeutig in einem der vier Felder,
wobei auch Merkmale eines oder mehrerer anderer Typen mit hin-
einspielen konnen. In der Regel ist davon auszugehen, dass eine
reine Strategie einer gemischten Strategie liberlegen ist, weil es im
ersten Fall besser gelingt, die vorhandenen Ressourcen gezielt zu
biindeln. Andernfalls riskiert ein Unternehmen in eine sogenannte
«Stuck-in-the-middle-Position» zu rutschen, in der keine selektiven
Entscheidungen getroffen werden konnen, sondern stindig Kompro-
misse geschlossen werden, die suboptimal sind.

Innerhalb eines Unternehmens konnen sich ebenfalls Unterschiede
ergeben: zwischen verschiedenen Produktdivisionen, Funktions-
bereichen oder Tochtergesellschaften verschiedener Lander. Unter-
schiedliche Anforderungen an die Unternehmensbereiche machen
eine entsprechende personalstrategische Ausrichtung notwendig. Je
enger jedoch die Zusammenarbeit und die Personalwanderungen
zwischen den Bereichen sind, umso grofer ist die Gefahr, dass es zu
Konflikten oder Unzufriedenheit kommt, deren Losung wiederum
suboptimale Kompromisse oder Zugestindnisse erfordert.

Die vier strategischen Positionen lassen sich nicht nur auf ganze
Unternehmen im Markt anwenden, sondern auch auf die Position

Effizienzstrategie:
bisherige Positionen
halten durch Kosten-
oder Qualitatsfiihrung

Personalpolitik:
Langfristige Bindung und Entwicklung
A

Personalstrategie |
«Das eingespielte Team»

Personalstrategie Il
«Der intelligente

. Innovationsstrategie:
Organismus»

neue Positionen

\J

aufbauen durch

Personalstrategie Il . .
Differenzierung

«Das perfekte System»

Personalstrategie IV
«Die kreative Evolution»

\
Personalpolitik:
Kurzfristige flexible Beschaffung

A Abb.1

Personalstrategien
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eines Funktionsbereichs oder einer Abteilung innerhalb des Unter-
nehmens: So wie sich die Anforderungen an eine Werbeagentur von
den Anforderungen an einen Finanzdienstleister — mit entsprechen-
den Konsequenzen fiir das Personal — unterscheiden, so unterschei-
den sich auch die Erfolgsbeitrige des Produktionsbereichs von
denjenigen der Forschungs- und Entwicklungsabteilung innerhalb
desselben Industriebetriebs. Und auch innerhalb eines Funktions-
bereichs ergeben sich womdoglich unterschiedliche Anforderungen:
Wihrend die Verantwortlichen fiir die Lohn- und Gehaltsabrechnung
innerhalb der Personalabteilung vor allem Standardroutinen beherr-
schen miissen, liegen die Herausforderungen an eine Projektgruppe
zur unternehmensweiten Einfiihrung eines neuen Nachwuchsforder-
programms eher in der flexiblen Anpassung an laufend verédnderte
Anforderungen.
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Personalstrategie I: Das eingespielte Team

Die Personalstrategie I, das «ein-
gespielte Team», bietet sich an,
wenn der Markterfolg des Unter-
nehmens bzw. der Beitrag einer
Abteilung zum Unternehmens-
erfolg in erster Linie auf den per-
sonlichen Kompetenzen und
dem Engagement eines festen
Mitarbeiterstamms aufbaut. Je-
der Einzelne ist fiir seine Aufgaben optimal qualifiziert oder das
Team ist so organisiert, dass die anfallenden Aufgaben effizient und
qualitativ einwandfrei erbracht werden konnen. Die Anforderungen
an das Team bzw. jede einzelne Stelle sind weitgehend bekannt.
Grundlegende Verdnderungen sind selten oder zumindest frithzeitig
absehbar. Eine weitere typische Voraussetzung fiir diese Personal-

Praxisheispiel: Das eingespielte Team

Mittelstandische Unternehmen be- | Berechenbarkeit im Leistungspro-
setzen haufig Marktnischen, die sie | gramm. Diese beruhen haufig auf
auf der Grundlage spezifischer Fahig- | einem kleinen Team von Leistungs-
keiten oder langjahriger Kundenbe- | trdgern. Sie langfristig an das Unter-
ziehungen halten. Wichtige Erfolgs- | nehmen zu binden, ist von existen-
voraussetzungen sind Kontinuitdtund | zieller Bedeutung.




Anforderungen an
die Mitarbeiter

Erfolgsheitrag dieser
Personalstrategie
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strategie besteht darin, dass sich die notwendigen Kompetenzen
nicht ohne weiteres und nur nach langerer Einarbeitungszeit auf neue
Mitarbeiter iibertragen lassen oder der personliche Kontakt zu den
Kunden ein intaktes Vertrauensverhiltnis voraussetzt.

Das oberste Ziel dieser Strategie besteht darin, einen verldsslichen
und qualifizierten Stamm von Mitarbeitern aufzubauen, die aufgrund
ihrer Motivationen und Kompetenzen die Position des Unterneh-
mens im Markt sichern und gegebenenfalls weiter ausbauen.

Hohen Stellenwert haben personliche Expertise und Qualitit, Zu-
verlédssigkeit und Bestdndigkeit, aber auch Harmonie und Loyalitét
in der Zusammenarbeit. Deshalb wird ein Unternehmen mit dieser
Personalstrategie in der Personalrekrutierung grolen Wert auf Fach-
kompetenz und die Fihigkeit, sich in ein Team zu integrieren, legen.
Steht zu Beginn des Beschiftigungsverhiltnisses die fachliche
Kompetenz im Vordergrund, gewinnen Zuverldssigkeit und Loyalitit
sowie betriebliche Erfahrungen als Kriterien fiir den weiteren Auf-
stieg zunehmend Gewicht. Wenn moglich werden Fiihrungspositio-
nen intern besetzt. Dazu passen auf der anderen Seite eine geringe
Fluktuationsrate und langfristige Karriere- und Entwicklungspléne.
Stellenwechsel zwischen verschiedenen Arbeitsbereichen bilden
eher die Ausnahme, denn jeder soll nach Méglichkeit das tun, wofiir
er am besten qualifiziert ist. In der Entgeltpolitik wird das Unterneh-
men danach streben, ein ausgewogenes Verhéltnis zwischen Anfor-
derungs- und Leistungsorientierung einerseits und der Verfolgung
sozialpolitischer Ziele andererseits zu erreichen; Letztere konnen
sich beispielsweise in finanziellen Beteiligungsmodellen oder groB3-
ziigigen Regelungen fiir die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
niederschlagen. Variable Vergiitungsanteile, insbesondere leistungs-
abhingige Primien, werden dagegen eine vergleichsweise geringe
Rolle spielen.

Die Erfolgsbeitrige einer solchen Personalstrategie liegen in der
Expertise und einer leistungsorientierten Loyalitdt der Mitarbeiter.
Eine mogliche Schwiche liegt in den eher geringen Potenzialen fiir
Flexibilitit und Innovation. Sie wirkt sich aus, wenn sich die dufleren
Marktbedingungen fiir das Unternehmen bzw. die Anforderungen an
den Unternehmensbereich grundlegend verindern oder wenn auf-
grund eines Verlusts der fiihrenden Marktposition eine strategische
Neuorientierung notwendig wird.
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’ 1.2.3‘ Personalstrategie II: Das perfekte System

Anforderungen an
die Mitarbeiter

Im Gegensatz zur Strategie des
«eingespielten Teams» sind es
bei der Strategie «das perfekte
System» nicht die spezifischen
Kompetenzen und Motivationen
der Mitarbeiter, auf denen die
Marktleistungen aufbauen, son-
dern vielmehr die Strukturen und
Systeme, nach denen die Mitar-
beiter eingesetzt werden. Die Produkte und Leistungen sowie Her-
stellungs- und Vertriebsprozesse sind so weit standardisiert, dass
sich die Anforderungen an die einzelnen Stellen vollumfinglich de-
finieren lassen. Dementsprechend kurz ist die benétigte Einarbei-
tungszeit fiir neue Mitarbeiter. Fiir das Unternehmen ist von groBer
Bedeutung, dass sich der einzelne Mitarbeiter jederzeit an die Struk-
turen und Regeln, die fiir seine Titigkeit gelten, anpasst und die vor-
gesehenen Leistungen erbringt.

Die Kompetenzen der Mitarbeiter beruhen in dieser strategischen
Ausrichtung weniger in der Expertise, sondern vor allem in den
Fihigkeiten und Fertigkeiten, die in der Einarbeitungsphase syste-
matisch vermittelt werden. Dariiber hinaus werden laufend neue
Routinen und Best Practices entwickelt. Damit verbunden hingt der
Erfolgsbeitrag des Personals von der allgemeinen Leistungsbereit-
schaft der Beschiftigten ab. Sie wird nicht zuletzt durch ein fort-
laufendes Leistungs- und Verhaltensfeedback aufrechterhalten. Die
moglichst vollstindige Transparenz sowohl iiber die Leistungen des
Unternehmens als auch iiber die Leistungsanforderungen an die
Beschiftigten ist ein wesentliches Kennzeichen einer erfolgreichen

Praxisheispiel: Das perfekte System

Der Erfolg von Fastfood-Ketten wie
McDonald’s oder Burger King be-
ruhen wesentlich auf der Effizienz
ihrer Routinen. Die Strukturen und
Prozesse jedes einzelnen Restau-
rants sind mit dem Ziel optimiert, zu
jedem Zeitpunkt dieselbe Qualitat des
Angebots bei maximaler Effizienz zu
gewahrleisten. Ausnahmen vom eng

umrissenen Angebot an Speisen und
Getrdnken sind nicht vorgesehen.
Samtliche Arbeitsvorgédnge wurden
bis ins Detail definiert. Das sind
wesentliche Voraussetzungen dafiir,
dass die Mitarbeiter schnell einge-
arbeitet und kurzfristig austauschbar
sind.




Erfolgsbeitrag dieser
Personalstrategie

Baustein 1 Strategisch denken und steuern

Strategie des «perfekten Systems». Das Unternehmen ist bestrebt,
jeden Mitarbeiter auf der Position einzusetzen, fiir die er optimale
Voraussetzungen mitbringt, und es wird die arbeitsvertraglichen
Bedingungen so gestalten, dass es diesen nach Bedarf auch kurzfris-
tig flexibel einsetzen oder bei Uberkapazititen teilweise oder ganz
freistellen kann. Voraussetzung fiir den Erfolg einer solchen Per-
sonalstrategie ist allerdings, dass die Stellenanforderungen so stan-
dardisiert sind, dass immer nur kurze Einarbeitungszeiten notwendig
sind und keine personliche Abhingigkeit von bestimmten Mitarbei-
tern besteht. Deshalb wird das Arbeitssystem fortlaufend optimiert.
In der Personalauswahl haben Kriterien wie personliche Flexibilitit
und Zuverléssigkeit, Disziplin und die Bereitschaft zur Einordnung
hohen Stellenwert, wihrend der fachliche Hintergrund nachrangig
ist, denn diese Fihigkeiten werden in der Einarbeitungszeit erwor-
ben. Personalentwicklungsmalinahmen dienen dariiber hinaus in
erster Linie zur Beseitigung von Defiziten. Da in der Regel wenig
Aufstiegs- und Entwicklungsmoglichkeiten bestehen, ist von einer
mittleren bis erhohten Fluktuationsrate auszugehen, denn die Be-
schiftigten bauen auch nur eine geringe Bindung zum Unternehmen
auf und sind zum Stellenwechsel bereit, wenn bessere Aufstiegs-
oder Einkommensperspektiven bestehen. Das Vergiitungssystem
wird bei dieser Strategie vor allem leistungsorientierte variable Ver-
giitungsanteile vorsehen, die an Zielvorgaben gekoppelt sind.

Der Erfolgsbeitrag dieser Personalstrategie steht und féllt mit der
Effizienz und Effektivitit des Systems, auf das diese Strategie aus-
gerichtet ist. Das macht eine wesentliche Besonderheit gegeniiber
den drei anderen Strategien aus.
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Personalstrategie lll: Der intelligente Organismus

Unternehmen, die sich in Méark-
ten mit langen oder kontinuier-
lich aufeinander aufbauenden In-
novationszyklen bewegen, sind
darauf angewiesen, dass sie ihre
strategischen Kernkompetenzen
binden konnen. Diese Anforde-
rungen soll die Personalstrategie
des «intelligenten Organismus» erfiillen. Eine solche Bezeichnung
enthilt gleich zwei Analogien aus der Biologie: Wie in einem bio-




