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1 Unternehmerische Grundlagen

1.1 Personalauswahl

Intellectual capital is something that you cannot touch, but still makes you rich.
(T. A. Stewart, in: Schäfer/Lindenmayer 2005, S. 14)

Was passiert eigentlich auf der Ebene der strategischen Unternehmensführung,
wenn man eine Personalentscheidung trifft? Der Entscheider baut mit dieser Ent-
scheidung die Ressourcen des Unternehmens auf. Diese wiederum bestimmen,
welche Strategie das Unternehmen überhaupt wählen und umsetzen kann, denn
jede Strategie ist zwar kontextabhängig, aber auch ressourcenbasiert, d. h. die eige-
ne Ausstattung bestimmt, was umsetzbar ist. (Krings 2019, S. 60 ff.) In einer moder-
nen Wissensgesellschaft sind die Humanressourcen in den meisten Fällen der wich-
tigste Wettbewerbsfaktor überhaupt. Personalmarketing einschließlich Auswahl
und Gewinnung ist also keine operative Tätigkeit, sondern eine strategische, weil
sie die mittel- bis langfristige Ausrichtung des Unternehmens maßgeblich be-
stimmt. Das heißt also, dass nicht der operative Auswahlprozess oder die eingesetz-
ten Auswahlinstrumente das Entscheidende sind, sondern die planerische Einbin-
dung der Personalbeschaffung und -auswahl in die Unternehmensführung.

Betrachtet man sich die Arbeitsmarktsituation in Deutschland in den 20er
Jahren des 21. Jahrhunderts, so ist der spürbare Mangel an Fachkräften nur eine
Seite der Medaille. Dass die Arbeitsmarktsituation sich aufgrund vieler Faktoren so
entwickeln würde, war spätestens seit den 1990er Jahren absehbar. Viele Unter-
nehmen werden heute mit voller Wucht von diesem Problem getroffen, weil sie
diesen Aspekt nicht rechtzeitig in ihre strategische Planung einbezogen haben und
strategische Personalarbeit erst jetzt für sich entdecken. Umgekehrt sind diejeni-
gen Unternehmen erfolgreich, die eine lang- bis mittelfristige Personalstrategie
aus ihrer Unternehmensstrategie abgeleitet haben. Ein Personalbeschaffungs- und
-auswahlprozess ist also so gut wie die Planung, in die er eingebunden ist. Es reicht
also nicht aus, sich über konkrete, kurzfristige Vakanzen Gedanken zu machen. Das
Unternehmen muss mittel- bis langfristig planen, welche Humanressourcen in
welchem Umfang und in welcher Qualität an welchem Ort benötigt werden.

Viele der in der strategischen Planung eingesetzten Modelle stammen aus den
1950er bzw. 1960er Jahren und sind Steuerungsinstrumente einer relativ eindimen-
sionalen Wirtschaft, wie sie heute nicht mehr existiert. Die Wirtschaft war in
vielerlei Hinsicht weniger komplex und vernetzt. Märkte und ihre Entwicklung
waren häufig berechen- und daher auch planbar und damit auch über längere

7



24.1.24 S. 8

Zeiträume relativ stabil. Innovationen waren eher evolutionär als disruptiv, Kun-
denverhalten war von einem relativ traditionellen Entscheidungsverhalten geprägt,
Globalisierung fand meist nur in einer im Vergleich zu heute eingeschränkten Form
statt und Unternehmen bzw. Institutionen waren nicht mit der Frage konfrontiert,
wie sie sich mit anderen Institutionen vernetzen. Insofern gab es nur eine begrenzte
Zahl von Abhängigkeiten, die berücksichtigt werden mussten und Planung fand
häufig ausschließlich vor dem Hintergrund der Finanzperspektive statt. Das heißt
natürlich nicht, dass die Finanzperspektive zu vernachlässigen wäre oder Planungs-
instrumente wie BCG-Matrix, Marktfeldanalyse oder SWOT-Normstrategien (Krings
2019, S. 102 ff.) nicht sinnvoll wären: Aber das allein greift heute zu kurz, weil es der
Komplexität unserer digitalen Welt nicht mehr gerecht wird und die Rolle des
Menschen in dieser Welt nicht ausreichend berücksichtigt.

Wir haben es heute mit einer deutlich gesteigerten Komplexität zu tun, die
anspruchsvollere und vernetzte Analyse- und Planungsmethoden verlangt. Die zeigt
sich gerade beim Thema Personalkosten. Es ist relativ einfach, in einer Kosten- und
Leistungsrechnung zu hohe Personalkosten zu identifizieren und entsprechende
Einsparungsmaßnahmen durchzuführen. In der strategischen Planung hat man
jedoch gleichzeitig neue Märkte oder Produkte als Schwerpunkt definiert und
braucht für beides mehr und/oder besser qualifiziertes Personal. Ein Stellenabbau
zur kurzfristigen Senkung der Kosten hat dann also zur Folge, dass die strategischen
Ziele in der Zukunft nicht erreicht werden, weil die Ressourcen fehlen. Unterneh-
men sind folglich mit der Herausforderung konfrontiert, dass die Erreichung eines
Ziels unter Umständen die Gefährdung eines anderen Ziels zur Folge hat. Genau
diesen Widerspruch lösen Robert Kaplan und David Norton in den 1990er Jahren mit
der Balanced Scorecard als ganzheitliches Planungsinstrument auf: »The collision
between the irresistible force to build long range competetive capabilities and the
immovable object oft the historical-cost financial accounting model has created a
new synthesis: the Balanced Scorecard.« (Kaplan/Norton 1996, S. 7). Es geht bei
diesem Modell nicht um die Definition neuer Kennzahlen, sondern vielmehr um die
Beschreibung von Abhängigkeiten zwischen Zielbereichen. Zunächst baut die Ba-
lanced Scorecard auf Mission, Vision und langfristiger Strategie auf. Daraus wird
dann abgleitet, was in den Bereichen »Finanzperspektive«, »Kundenperspektive«,
»Entwicklungsperspektive« und »Prozessperspektive« passieren muss, damit das
Unternehmen seine Langfristplanung erreichen kann. (Kaplan/Norton 1996, S. 9)
Diese Bereiche werden dann mit Maßnahmen, Unterzielen und Plänen operationa-
lisiert (u Dar. 1).

Hier zeigt sich, dass bei einer ganzheitlichen strategischen Planung Kompeten-
zen und Personalbedarf qualitativ und quantitativ mitgeplant werden. Im Fokus
steht also nicht eine kurzfristige und unter Umständen auch oberflächliche Kenn-
zahlenbasiertheit, sondern es geht vielmehr um die Wirkmechanismen im Geflecht
der verschiedenen Einflussfaktoren. Es wäre jetzt müßig darüber zu diskutieren, ob
die Balanced Scorecard nun das beste Instrument für eine solche Planung ist oder
nicht. Der Knackpunkt ist jedoch der Denkansatz, nämlich dass eine strategische
Personalbeschaffung und -auswahl nicht funktionieren wird, wenn der Bedarf

1 Unternehmerische Grundlagen
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Finanzen

Entwicklung

Vision und 
Strategie

Prozesse Kunden

Dar. 1: Balanced Scorecard

nicht auch auf der strategischen Ebene geplant wird. Personal muss also in einem
Modell zur ganzheitlichen Unternehmensführung planerisch berücksichtigt wer-
den. Hierbei geht es zum einen um den quantitativen, aber vor allem auch qualitati-
ven Personalbedarf des Unternehmens im Jetzt, aber eben auch in der Zukunft.

So wie Märkte, Produkte, Dienstleistungen und Unternehmen sich selbst verän-
dern, verändern sich daraus auch die Anforderungen an das Personal. Insofern ist
also auch der Blick in die Zukunft wichtig – wie bei jeder strategischen Planung.
Die Szenariotechnik eignet sich, um potenzielle Veränderungen mit Konsequenzen
auf den vor allem qualitativen Personalbedarf zu beschreiben. Dabei versucht man,
mit allen zu Verfügung stehenden Informationen, künftige Entwicklungen vorweg-
zunehmen und deren Auswirkungen in mehrdimensionalen Szenarien darzustellen.
Man muss also berücksichtigen, dass nicht nur eine Entwicklung möglich ist,
sondern, dass es mehrere Möglichkeiten des Ausgangs gibt. Die Szenariotechnik
ist eine sehr komplexe Form der Planung, da sie wechselseitige Abhängigkeiten
berücksichtigt. Für die Unternehmensführung bedeutet dies, im Rahmen einer
Gesamtstrategie Veränderungen im äußeren Umfeld zu beschreiben, die Auswir-
kungen auf das Unternehmen haben. Dabei spielen politische, technologische,
gesellschaftliche und wirtschaftliche Aspekte eine Rolle. Diese können Chancen
wie auch Risiken darstellen. Daraus ergeben sich dann Ressourcenbedarfe. Letztlich
gilt es, die Frage zu beantworten, über welche Ressourcen das Unternehmen ver-
fügen muss, um zukünftige Chancen zu nutzen und Risiken abzuwehren. (Krings

1.1 Personalauswahl
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2019, S. 49 f.) Dazu folgendes Beispiel für ein Szenario mit personalplanerischer
Relevanz:

Ein Pharmaunternehmen mit einem Schwerpunkt im Bereich Zentrales Nerven-
system war mit der Situation konfrontiert, dass das Patent für den einzigen
»Blockbuster« (Bezeichnung für ein Produkt mit mehr als 1 Mrd. Dollar Umsatz)
in einigen Jahren auslief. Ein Nachfolgeprodukt in der gleichen Größe konnte
nicht gefunden werden. Man hatte aber ein neuartiges Botolinumtoxin entwi-
ckelt, dessen Marktvolumen für die therapeutische Anwendung allerdings eher
im Bereich von 200 Mio. Dollar lag. Ein großes Marktpotenzial lag jedoch vor
allem im Bereich der ästhetischen Dermatologie. Hier gelang es dem Unterneh-
men, mehrere andere Produkte in Lizenz zu erwerben, so dass ein Umsatz-
volumen von 1 Mrd. Dollar tatsächlich realistisch geworden war. Doch damit
hätte das Unternehmen sich von einem reinen Pharmaunternehmen zu einem
Lifestyle-Unternehmen gewandelt. Dies hätte tiefgreifende Auswirkungen für
das Unternehmen. Zum einen müssten im einen Bereich Mitarbeiter ab- und
zum anderen im neuen Bereich aufgebaut werden. Auch qualitative Personal-
planungsaspekte waren von Bedeutung, denn bei einer differenzierten Betrach-
tung wurde klar, dass Mitarbeiter nicht ohne Weiteres von einem Bereich in
den anderen versetzt werden können, sondern dass in einem neuen Marktum-
feld andere Fähigkeiten, Fertigkeiten und Verhaltensweisen verlangt werden.
Im Hinblick auf das Szenario der Veränderungen wurden folglich die Aufgaben-
beschreibungen und Anforderungsprofile angepasst und hierauf basierend eine
entsprechende Auswahl getroffen, welche Mitarbeiter auf neue Positionen ent-
wickelt werden können und von welchen man sich trennen muss. Auch für die
Staffelung der quantitativen Planung waren die verschiedenen Szenarien für die
Entwicklung des neuen Geschäftsfelds relevant. (Krings 2018, S. 62)

Hier zeigt sich, dass der quantitative und qualitative Personalbedarf eines Unter-
nehmens nur aus dem Bedarf des Unternehmens zur Umsetzung seiner Ziele
abgeleitet werden kann. Es geht also um die simple Frage, welche Ressourcen
man benötigt, um die Herausforderungen von Gegenwart und Zukunft zu meistern.
Warum ist diese scheinbar einfache Erkenntnis für den Prozess von Personalsuche
und -auswahl essentiell?

Liest man Stellenanzeigen, bekommt man häufig den Eindruck, dass Unterneh-
men gar nicht wissen, was sie überhaupt suchen. Es finden sich sehr viele Krite-
rien, die ungewichtet nebeneinanderstehen und sich teilweise sogar widerspre-
chen, notwendige Anforderungen werden durch scheinbar willkürliche »Nice-to-
have-Kriterien« ergänzt, Anforderungen werden in vollkommen inhaltsleeren
Worthülsen verpackt oder aber so beschrieben, dass sie qualitativ gar nicht mess-
bar sind. Wie kann es zu einer Formulierung wie »Studium oder vergleichbare
Berufsausbildung« kommen? Oder aber »Studium der BWL, Rechtswissenschaft,
Pädagogik, Psychologie oder vergleichbar«? Was sagen »3 Jahre Erfahrung als…«

1 Unternehmerische Grundlagen
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