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Vorwort zur 2. Auflage

Nach der Veroffentlichung der ersten Auflage war ich wie wohl jeder Autor auf die Reak-
tion am Markt gespannt. Da es sich beim strategischen Personalmanagement um eine
recht enge Facette der Betriebswirtschaftslehre handelt, hatte ich nicht damit gerechnet,
dass dieses Buch einen grofleren Leserkreis finden wiirde. Von daher war ich von den ho-
hen Abrufzahlen des Buches freudig iiberrascht. Diese positive Resonanz am Markt hat
mich ermuntert, friiher als urspriinglich geplant, mit der Uberarbeitung des Buches zu
beginnen.

Neben der Aktualisierung der Literatur bringt die zweite Auflage zwei Veridnderungen
mit sich. Einerseits habe ich im zweiten Teil des Buches das Kapitel zu den HR Scorecards
durch ein Kapitel zum Performance Management ersetzt. Nach der anfinglichen Begeis-
terung iiber Scorecards vor ca. 20 Jahren hat sich in sehr vielen Firmen eine grof3e Erntich-
terung breitgemacht. HR Scorecards haben sich in der Konzeption und Umsetzung fiir die
allermeisten Unternehmen als zu aufwéndig erwiesen. Daher spielen HR Scorecards in der
Praxis als Instrument der Strategieimplementierung de facto keine Rolle mehr. Dafiir ist in
den letzten Jahren das Instrument des Performance Managements in der Fachoffentlich-
keit sehr intensiv und meist kontrovers diskutiert worden. Auch wenn das Instrument aus
Sicht vieler Personaler und Manager in erster Linie als Instrument zur Leistungssteigerung
der Mitarbeitenden gesehen wird, so ist es auch ein Ansatz, die Strategie des Unterneh-
mens durch die Mitarbeitenden zu implementieren. Dies hat mich bewogen, statt den HR
Scorecards dem Performance Management ein Kapitel zu widmen.

Neben diesen inhaltlichen Anderungen habe ich teilweise die Reihenfolge der Kapitel
gedndert, um die Logik der Argumentation zu verbessern. Zusitzlich habe ich mich be-
miiht, durch eine Auflockerung des Schriftbildes sowie zusitzlichen Beispielen und Grafi-
ken die Lesbarkeit des Textes zu erhohen. Neu sind auch Transferfragen, die es den Lesern
erleichtern sollen, die behandelten Fragestellungen auf konkrete Situationen im Unter-
nehmensalltag ilibertragen zu kénnen.

Auch bei der Uberarbeitung der zweiten Auflage bin ich verschiedensten Personen zu
Dank verpflichtet. Da sind zum einen all die Praktiker, Kollegen und Studierenden, die
mich durch ihr Feedback angeregt haben, verschiedene Punkte zu prizisieren und an-
schaulicher zu gestalten. Zum anderen aber auch das Team bei Springer Gabler, das durch



Vi Vorwort zur 2. Auflage

seine hohe Professionalitit mir als Autor die Arbeit erleichtert hat. Genauso musste meine
Familie wieder viel Geduld aufbringen, da ich nicht nur oft physisch, sondern auch mit
den Gedanken woanders — sprich bei der Uberarbeitung des Buches — war. Ganz besonde-
rer Dank gilt aber auch dieses Mal wieder Raimund Birri. Er hat mich nicht nur mit seinem
Kapitel zum Human Capital Management unterstiitzt. Wieder erwies er sich als ein treuer
Begleiter, der mich sowohl anspornte, als auch als Sparring-Partner mit seinem kritischen
Feedback und seinen Fragen half, meine Argumentation zu schérfen. So hat er mafigeblich
dazu beigetragen, die Qualitit des Buches zu verbessern.

Auch fiir die zweite Auflage gilt, dass alle verbleibenden Fehler und Irrtiimer allein mir
anzulasten sind.

Wachtberg, Deutschland Christian Lebrenz
Februar 2020
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Ein Buch zu schreiben ist meist eine sehr einsame Angelegenheit. Umso dankbarer bin ich
fiir die Unterstiitzung durch diejenigen, die mich im Laufe dieser intellektuellen Reise be-
gleitet und unterstiitzt haben. Nur durch den Input dieser Begleiter ist das Buch zu dem
geworden, was es nun endlich ist. Diesen Begleitern mochte ich herzlich fiir ihre Unter-
stiitzung danken. Dies sind zum einen die Kollegen aus der Wissenschaft wie auch aus
verschiedenen Personalabteilungen und Beratungen, mit denen ich die Ideen in diesem
Buch diskutieren konnte und die mich gezwungen haben, die entwickelten Ideen zu hin-
terfragen und ihre Formulierung zu schirfen und zu prézisieren. Zum anderen sind es
diejenigen Studierenden, die mir kritisches Feedback zu den Teilen des Manuskriptes ge-
geben haben, die ich im Rahmen meiner Vorlesungen eingesetzt hatte.

Mein Dank gilt auch meinem fritheren Arbeitgeber, der Hochschule Augsburg, der es mir
im Rahmen eines Forschungsfreisemesters ermoglicht hat, die gesammelten Gedanken und
Fragmente in Ruhe zusammenzutragen und in die Form eines Buches zu gielen. Ebenso
geht ein grofes Dankeschon an meine Familie, die mich einerseits durch Geduld und Ver-
stindnis, andererseits aber auch durch Korrekturlesen des Manuskriptes aktiv unterstiitzt hat.

Einer Person gebiihrt mein besonderer Dank: Raimund Birri. Er hat sich nicht nur be-
reit erkldrt, Kap. 10 ,,Human Capital Management™ zu schreiben und seine Erfahrungen
bei der Entwicklung des Konzeptes bei der Credit Suisse aus erster Hand einzubringen.
Mindestens genauso wichtig waren sein stidndiger Rat und seine Unterstiitzung wéhrend
des Schreibens. Mit geradezu schlafwandlerischer Sicherheit legte er den Finger in die
Wunden, die das Manuskript aufwies. Auf die Punkte und Fragen, vor denen ich mich
driicken wollte, wies er immer wieder freundlich, aber bestimmt hin und forderte Antwor-
ten. Mehr als einmal holte er mich aus Sackgassen heraus oder von Pfaden herunter, auf
die ich mich im Eifer des Gefechtes vergaloppiert hatte. Das Buch wire ohne Raimund
Birri nicht das geworden, was es heute — hoffentlich — ist. Dafiir kann ich eigentlich gar
nicht genug danken.

Es versteht sich von selbst, dass alle verbleibenden Fehler und Irrtiimer allein mir an-
zulasten sind.

Wachtberg, Deutschland Christian Lebrenz
Juni 2016
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Einfiihrung: Worum es geht - der Faktor 70

Zusammenfassung

Seit Jahrzehnten wissen wir, dass das Personalmanagement einen stirkeren Beitrag
zum Unternehmenserfolg liefern soll. Doch iiber die Verringerung der eigenen Kosten
kann dieser Beitrag nicht erbracht werden, denn diese sind im Vergleich zu den Ge-
samtkosten des Unternehmens vernachlissigbar. Der Beitrag zum Unternehmenserfolg
ist um den Faktor 70 hoher, wenn es dem Personalmanagement gelingt, die Effektivitit
des Humankapitals im Unternehmen zu erhdhen. Dazu muss das Humankapital konse-
quent an der Unternehmensstrategie ausgerichtet werden. Dies ist seit vielen Jahren
bekannt, doch die Umsetzung gestaltet sich schwierig. Vor allem deswegen, weil die
kritische Schnittstelle zwischen Unternehmensstrategie und Personalmanagement sel-
ten sauber definiert wird. Die Definition dieser Schnittstelle ist das zentrale Thema
dieses Buches. Dabei werden wir nicht nur sehen, auf welche Fragen Antworten ge-
funden werden miissen, damit die kritische Verbindung gelingen kann, sondern auch
untersuchen, welche Instrumente zur Umsetzung der Unternehmensstrategie durch das
Personalmanagement zur Verfiigung stehen.

Die Liicke zwischen Strategie und Personal

Wir haben ein Problem. Um langfristig tiberleben zu kdnnen, benétigen Unternehmen eine
Strategie, wie sich die Organisation von ihren Wettbewerbern positiv abgrenzen und fiir
ihre Kunden einen Mehrwert schaffen kann. Manchmal ist diese Strategie bereits formal
beschlossen und wird offen kommuniziert, oft jedoch existiert sie lediglich in den K&pfen
der Geschiftsfithrung als Leitschnur fiir deren Handeln. Ohne Mitarbeitende! kann

"Tm Sinne der besseren Lesbarkeit wird auf eine Unterscheidung zwischen ménnlicher und weibli-
cher Form des Wortes verzichtet. Grundsitzlich sind aber immer beide Geschlechter gemeint.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 1
C. Lebrenz, Strategie und Personalmanagement,
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2 1 EinfUhrung: Worum es geht — der Faktor 70

diese Strategie nicht umgesetzt werden, denn kein Unternehmen kann ohne Mitarbei-
tende existieren. Wir bendtigen den Faktor Personal, um Umsitze zu erwirtschaften und
Gewinne zu erzielen. Gleichzeitig muss das Personal — unsere Mitarbeitenden — fiir das
Unternehmen gewonnen, integriert, gehalten, entlohnt, geférdert und ggf. auch entlassen
werden. Dies sind die Aufgaben des Personalmanagements: In groBeren Unternehmen
werden diese Aufgaben meist durch spezielle Personalabteilungen wahrgenommen, in
kleineren Firmen oft von der Geschiftsfiihrung, Assistenten und Dienstleistern mit erle-
digt.2

Und je wichtiger die Mitarbeitenden fiir die Wettbewerbsfidhigkeit des Unternehmens
sind, desto grofer ist auch die Bedeutung des Personalmanagements. Und diese Bedeu-
tung nimmt zu, und zwar aus zwei Griinden:

1. Der Anteil an wissensbasierten Titigkeiten steigt. Bei diesen erfolgt die Wertschop-
fung durch die intellektuelle Leistung der Mitarbeitenden und nicht durch Maschinen.
Auf diesen Punkt kommen wir gleich noch zuriick.

2. Es geht um die Bereiche des Unternehmens, in denen wir noch deutlich effektiver wer-
den konnen. Bei der Steuerung der Ressource Kapital haben wir in den letzten Jahr-
zehnten grof3e Fortschritte gemacht. Unternehmen haben viel Energie darauf verwen-
det, Controlling- und Reporting-Systeme aufzubauen, um den Einsatz des Kapitals im
Unternehmen zu steuern. Beim Einsatz des Faktors Kapitals sind wir sehr effektiv ge-
worden, und es wird immer schwieriger, diese Effektivitit zu steigern: Wir haben hier
weitestgehend das Ende der Fahnenstange erreicht. Bei der Ressource Mitarbeitende
ist die Lage nicht so eindeutig. Es ist uns zwar gelungen, die Effizienz unserer Mit-
arbeitenden deutlich zu steigern. Beispielsweise sorgen flexible Arbeitszeitmodelle
und der Einsatz von Leiharbeitern dafiir, dass wir heute Auftragsschwankungen viel
besser abfedern konnen als in der Vergangenheit (vgl. Lebrenz 2010). Aber bei der
Effektivitit unserer Mitarbeitenden sieht es in den meisten Fillen anders aus. Haben
wir die Mitarbeitenden, die wir wirklich brauchen, um unsere Strategie umzusetzen?
Verfiigen die Mitarbeitenden iiber die notwendigen Kompetenzen, zeigen sie das notige
Engagement und die notige Leistung, um die Strategie umzusetzen? In den meisten
Fillen nicht wirklich. Damit ist die Effektivitit des Personals eine der letzten groflen
Stellschrauben, die wir haben, um die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens zu stei-
gern oder zumindest zu erhalten.

Um an dieser Stellschraube drehen zu konnen, brauchten wir idealerweise ein Perso-
nalmanagement, das eng mit der Unternehmensstrategie verzahnt ist. Durch diese Verzah-
nung wiirde das Personalmanagement das fiir die Umsetzung der Unternehmensstrate-
gie benotigte Humankapital, sprich unsere Mitarbeitenden mit ihrem Wissen und ihren

2Auch wenn Unternehmen je nach GroRe iiber ganz andere Ressourcen verfiigen, so ist doch die
Fragestellung, die es zu beantworten geht, letztendlich gleich — egal ob es sich um eine kleine Firma
oder einen GrofSkonzern handelt.
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Fiahigkeiten, bereitstellen. Und noch besser wire es, wenn uns unser Personalmanagement
helfen wiirde, unser Humankapital so zu formen, dass unser Personal selbst ein Wettbe-
werbsvorteil wire. Das ist der Wunsch.

Die Wirklichkeit sieht oft aber ganz anders aus. Wir finden in vielen Unternehmen
eine tiefe Kluft zwischen der Strategie auf der einen Seite und dem Personalmanage-
ment mit seinen Aktivitidten auf der anderen Seite. Zwar hat sich in den letzten 30 Jahren
weitestgehend die Erkenntnis durchgesetzt, dass wir ein strategisches Personalmanage-
ment, sprich die Verzahnung von Unternehmensstrategie und Personalmanagement, be-
notigen (vgl. z. B. Scholz 2014, S. 33). Gleichzeitig haben wir trotz diverser Bemiihun-
gen und auch intensiver Forschung bei der Umsetzung herzlich wenige Fortschritte
gemacht (vgl. Scholz 2014, S. 35). Diverse Studien bescheinigen den Personalern immer
wieder eine mangelnde Strategieorientierung (vgl. z. B. Deloitte 2015 oder Beck und
Bastians 2013).

Auf der einen Seite fordern prominente Management-Denker, dass der Personalvor-
stand zusammen mit dem Finanzvorstand und dem Vorstandsvorsitzenden ein Dreige-
stirn bilden, das den Kern eines jeden Vorstandes ausmachen sollte. Nur so konne der
zentralen Bedeutung des Humankapitals fiir das Unternehmen ausreichend Rechnung
getragen werden (vgl. Charan et al. 2018). Auf der anderen Seite sehen wir, dass gerade
einmal ein Drittel aller DAX-Unternehmen {iiberhaupt ein eigenstidndiges Personalres-
sort aufweisen (vgl. Giertz und Scholz 2018, S. 145). Schlimmer noch, der strategische
Einfluss der Personaler in den Unternehmen scheint eher zu sinken als zu steigen (Baier
etal. 2017, S. 14). Es ist geradezu tragisch: Strategie und Personalmanagement sind wie
die Konigskinder, die einander brauchen, sich nacheinander sehnen, aber nicht zueinan-
der finden.

Wir treffen nicht nur auf die Liicke zwischen Strategie und Personal, sondern gleich-
zeitig auch noch auf eine verwandte Liicke. Die Liicke zwischen wissenschaftlicher
Forschung zum strategischen Personalmanagement und dem, was aus dieser Forschung
in der Praxis ankommt und aufgegriffen wird. Wihrend in den letzten 30 Jahren eine
Unmenge von wissenschaftlichen Studien zu diesem Thema verdffentlicht worden ist,
wird nur ein Bruchteil der Erkenntnisse in den Firmen eingesetzt (vgl. z. B. Rynes et al.
2007; Weckmiiller 2013). Einige Autoren argumentieren, dass dies daran liegt, dass die
Theorie nichts Relevantes fiir die Praxis liefert (vgl. Kaufman 2012). Meiner Einschit-
zung nach liegt es eher daran, dass das in den wissenschaftlichen Veroffentlichungen
angehidufte Wissen fiir die Praktiker viel zu fragmentiert in den Fachzeitschriften behan-
delt wird und sich damit nur mit einem sehr hohen Zeitaufwand erschlieBen ldsst. Dass
ein Grofiteil der Diskussion in englischsprachigen Zeitschriften stattfindet, macht die Sa-
che auch nicht leichter.

Und - last but not least — haben wir es mit einer Vielzahl von Begriffen zu tun, wenn es
um die Verbindung von Strategie und Personal geht. Abb. 1.1 zeigt einige von ihnen. Es
scheint so, als ob jeder Autor, jeder Berater seinen Begriff prigen, sein Konzept positio-
nieren mochte. Diese Begriffsinflation fiihrt letztendlich zu einer Sprachlosigkeit, da wir
nie wissen, was denn nun gemeint ist, wenn wir einen dieser Begriffe verwenden.
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Abb. 1.1 Begriffsvielfalt im strategischen Personalmanagement

Warum gestaltet sich die Verbindung von Strategie und Personal so schwierig? Drei
Faktoren erschweren die Verzahnung von Strategie und Personal:

1. Das zwiespéltige Verhéltnis von Unternehmen zu ihren Mitarbeitenden

Einerseits bilden die Mitarbeitenden einen der grof3ten oder gar den groBten Kosten-
block des Unternehmens. Um eine i{iberhohte Kostenstruktur zu vermeiden, die die
Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens gefiahrden wiirde, miissen die Personalkosten
moglichst gering gehalten werden. Andererseits ist es in vielen Fillen das Humankapi-
tal, sprich unsere Mitarbeitenden, die mit ihrem Wissen, ihren Fihigkeiten und ihrem
Engagement fiir den Erfolg des Unternehmens eine entscheidende Rolle spielen. Dies
gilt fiir wissensbasierte Dienstleistungen aus dem IT-Bereich oder der Rechtsberatung
genauso wie fiir viele der Produktionsunternehmen, die sich auf hochwertige und inno-
vative Produkte spezialisiert haben. Ohne das Know-how der Mitarbeitenden in der
Entwicklung und Fertigung wire die Marktposition dieser Unternehmen nicht haltbar.
Eine reine Minimierung der Personalkosten wire daher gefihrlich. Das Unternehmen
wiirde Gefahr laufen, die Gans zu schlachten, welche die goldenen Eier legt. Mit der
Minimierung der Personalkosten wiirden die Firmen gleichzeitig einen wichtigen Teil
ihres Kapitals, ihr Humankapital, vernichten. Hier eine Balance zu finden, etwas
gleichzeitig zu minimieren und andererseits als kritische Ressource zu steuern, ist
schwierig.
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2. Die spezielle Natur des Humankapitals
Wihrend das Finanzkapital dem Unternehmen gehort, ist dies beim Humankapital
nicht der Fall. Mitarbeitende konnen jederzeit kiindigen und wiirden dann wichtiges
Wissen mitnehmen: Ein wichtiger Teil des Unternehmenswertes verlésst allabend-
lich das Unternehmen und geht nach Hause. Da das Humankapital dem Unterneh-
men nicht gehort und wir immer wieder verhandeln miissen, inwieweit wir das Hu-
mankapital nutzen konnen, dann gestaltet sich die Nutzung dieser Ressource
deutlich schwieriger. Und wihrend sich beim Finanzkapital eine Strategieinderung
durch das Verschieben der Budgets aus einer Organisationseinheit in eine andere
leicht bewerkstelligen lidsst, ist das Humankapital in der Regel so spezifisch, dass
wir es nicht einfach aus der einen Abteilung in die andere verschieben konnen. So
wertvoll ein Facharbeiter in der Produktion sein kann, so wenig hilfreich ist er meist
als Vertriebler, genauso wie Vertriebsmitarbeitende in der Produktion nur bedingt zu
gebrauchen sind.
3. Die Messbarkeit von Kosten und Nutzen des Personalmanagements

Wir konnen beim Humankapital zwar sowohl die Kosten des Humankapitals als auch
die Kosten des Personalmanagements in Form von Trainings, Durchfiihrung von
Assessment-Centern oder Auswahlverfahren sehr genau bestimmen. Den Nutzen aber,
den sowohl das Humankapital als auch das Personalmanagement stiften, kaum. In eini-
gen Fillen sind wir zwar in der Lage, den Deckungsbeitrag, den ein Vertriebsmitarbei-
ter erwirtschaftet, genau zu bestimmen. In den meisten Féllen konnen wir aber kaum
beziffern, welchen Wertbeitrag ein einzelner Mitarbeitender konkret zum Unterneh-
menserfolg leistet. Wir kennen zwar die Kosten fiir das Assessment-Center oder eine
Imagekampagne genau, wissen aber nicht, ob die geeignete Kandidatin nicht auch mit
einfacheren Mitteln hétte identifiziert werden konnen. Genauso wenig, wie wir genau
sagen konnen, ob die Bewerberzahlen aufgrund der Imagekampagne oder aufgrund der
nachlassenden Konjunktur ansteigen.

All dies fiihrt dazu, dass die Steuerung des Humankapitals deutlich schwieriger ist als
die Steuerung anderer Ressourcen im Unternehmen. Dies macht das Personalmanagement
so anspruchsvoll.

Der Faktor 70

Die mangelnde Verbindung von Strategie und Personal hat weitreichende Folgen fiir das
Unternehmen. Einerseits fiihlen sich die Personaler nicht ausreichend in ihrer Rolle
ernst genommen, nicht gentigend in die Unternehmensentscheidungen eingebunden.
Den ersehnten ,seat at the table suchen sie oft vergeblich. Statt dem Personalmanage-
ment eine strategische Rolle einzurdumen, wird sein Beitrag oft auf administrative Pro-
zesse zurilickgefiihrt. Der Grund dafiir ist einfach: Wenn der Wertbeitrag des Human-
kapitals zum Unternehmenserfolg nicht nachgewiesen werden kann, dann erliegen
Unternehmen schnell der Versuchung, ihr Augenmerk auf das zu legen, was sie gut
messen konnen. Und gut messen lassen sich die Kosten des Humankapitals und des
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Personalmanagements. So fordern viele Geschiftsfiihrungen ihre Personaler auf, ihren
Beitrag zum Unternehmenserfolg dadurch zu leisten, dass sie ihre Prozesse optimieren
und moglichst effizient arbeiten.

Dieser Wertbeitrag liegt aber nicht auf der Kostenseite der Personalarbeit. Wie Huse-
lid und seine Koautoren (vgl. Huselid et al. 2005, S. 10) zeigen, machen die Kosten fiir das
Personalmanagement meist weniger als 1 % der Gesamtkosten des Unternehmens aus.
Der Anteil der Personalkosten an den Gesamtkosten liegt hingegen zwischen 20 und 70 %
der Gesamtkosten. Diese Zahlen wurden in den USA erhoben. Im deutschsprachigen
Raum diirften die Gré8enordnungen dhnlich sein.

Transfer fir die Praxis

1. Wie hoch ist bei IThnen im Unternehmen der Anteil der Personalkosten an den Ge-
samtkosten?

2. Wie hoch ist der Anteil der Kosten der Personalabteilung an den Gesamtkosten des
Unternehmens?

Im Vergleich zu den gesamten Personalkosten sind die Kosten des Personalmanagements —
salopp gesagt — Peanuts. Durch Kosteneinsparungen, z. B. durch Prozessoptimierungen in
der Personalarbeit, kann die Kostenstruktur des Unternehmens nur minimal verbessert
werden. Eine Konzentration auf die Effizienz des Personalmanagements ist keine wirkli-
che Moglichkeit, einen grofien Beitrag zum Unternehmenserfolg zu leisten. Dazu miissen
wir woanders suchen.

Das Personalmanagement kann nur dann einen spiirbaren Beitrag zum Unterneh-
menserfolg leisten, wenn es ihm gelingt, das Personal effektiver zu machen. Dies be-
deutet, genau das Humankapital bereitzustellen, das das Unternehmen fiir die Strate-
gieumsetzung benotigt (vgl. Hunt 2014, S. 17). Und nur dieses. Um bei den eben
genannten Zahlen zu bleiben: Wenn das Personalmanagement authort, sich auf die Mi-
nimierung der eigenen Kosten zu konzentrieren, und sich stattdessen auf die Steige-
rung der Effektivitit des Humankapitals konzentriert, entsteht ein Faktor 70 beziig-
lich der Wirkung des Personalmanagements. Hier haben wir den Hebel, mit dem wir
den Beitrag des Personalmanagements zum Unternehmenserfolg um ein Vielfaches
erhohen konnen (vgl. Abb. 1.2). Der Fokus auf die Optimierung einzelner Prozesse
innerhalb der HR-Abteilung oder die Verbesserung einzelner Instrumente bieten — so
sinnvoll diese immer wieder sein mogen — deutlich weniger Potenzial fiir die Personal-
funktion, einen substanziellen Beitrag zur Erhohung der Wettbewerbsfihigkeit des
Unternehmens zu leisten.

Wenn wir die Verbindung des Personalmanagements zur Strategie hinbekommen, dann
konnen wir an der eben diskutierten Stellschraube drehen, um die Wettbewerbsfihigkeit
des Unternehmens zu erhohen. Gelingt uns dies, dann finden auch die Personaler ihren
,seat at the table‘ und erhalten fiir ihre Arbeit die Anerkennung, die sie heute oft vermis-
sen. So weit, so gut. Nun bleiben uns zwei Fragen: Woher kommt die Liicke zwischen
Strategie und Personal, und wie lésst sich diese Liicke schliefen?
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Abb. 1.2 Hebel fiir die Effektivitit der Personalarbeit (Lebrenz 2017, S. 20)

Die Liicke als Schnittstellenproblem

Bei der Verbindung zwischen Strategie und Personal haben wir es mit einer Schnittstelle
zu tun. Die Anforderungen, die die Unternehmensstrategie an das Humankapital und das
Personalmanagement stellt, miissen so sauber definiert sein, dass das Personalmanagement
an diese Schnittstelle andocken und das Humankapital auf die Strategie ausrichten kann.
Allerdings ist diese Schnittstelle aus einer ganzen Reihe von Griinden viel komplexer
und vielschichtiger, als es den Beteiligten in der Regel bewusst ist. Mit der Folge, dass in
den meisten Fillen die Schnittstelle zwischen den beiden Bereichen — wenn iiberhaupt —
nur teilweise definiert und bestimmt wird. Dies fiihrt dazu, dass die kritische Verbindung
zwischen Strategie und Personal Stiickwerk bleibt.

Die Hilflosigkeit, die wir vielerorts beobachten kdnnen, riihrt in erster Linie daher,
dass wir diese Verbindung nicht in den Griff kriegen, weil wir das Problem in seiner
ganzen Tragweite nicht erkennen und dementsprechend auch nicht angehen. Wir ge-
hen lediglich die Spitze des Eisberges an. Erschwerend kommt noch hinzu, dass es
keine universelle Verbindung zwischen Strategie und Personal gibt. Genauso we-
nig wie es eine universelle Strategie gibt, mit der wir den Erfolg des Unternehmens
garantieren konnen. Daher miissen wir die Verbindung immer wieder neu fiir das ei-
gene Unternehmen entwickeln, unseren Rahmenbedingungen und Zielsetzungen ent-
sprechend anpassen.
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Wenn wir an dieser Stelle weiterkommen wollen, dann miissen wir diese kritische
Schnittstelle sauber definieren. Das ist Thema des Buches. Dazu werden wir vier Fragen
beantworten miissen:

1. Welches Humankapital benotigen wir fiir die Umsetzung unserer Strategie?
2. Wie stellen wir das benotigte Humankapital bereit?

3. Wie miissen wir unsere Personalarbeit dazu organisieren und aufstellen?

4. Wie aktiv ist das Humankapital in die Strategieentwicklung eingebunden?

Wie schon angedeutet, gibt es in der wissenschaftlichen Diskussion zu jedem dieser
Fragenbereiche eine Unmenge an Literatur. Im ersten Teil des Buches ,,Konzeptionelle
Grundlagen* wollen wir uns anschauen, welche Losungsvorschlidge zu jeder dieser vier
Fragen entwickelt wurden. Was ist Stand der Diskussion, was konnen wir aus der wissen-
schaftlichen Diskussion fiir die Praxis mitnehmen? Zusétzlich werden wir noch auf eine
flinfte Frage zu sprechen kommen: Inwieweit konnen wir den Wertbeitrag des strategi-
schen Personalmanagements messen? Denn wie alle anderen Managementfunktionen
auch muss das Personalmanagement seine Aktivitdaten und Kosten rechtfertigen konnen.

Anschlieend werden wir im zweiten Teil des Buches ,,Ansétze zur Umsetzung* vier
Ansitze untersuchen, die im Laufe der Zeit entwickelt wurden, um die Unternehmens-
strategie durch das Personalmanagement zu implementieren: die strategische Personal-
planung, das strategische Kompetenzmanagement, Performance Management und das
Human Capital Management. Was sind die Stirken und Schwichen der jeweiligen An-
sitze, inwieweit eignen sich die jeweiligen Ansétze fiir das eigene Unternehmen?

Um es vorwegzunehmen: Eine universelle Losung gibt es nicht. Wer auf eine magi-
sche Formel, eine Wunderwaffe hofft, der wird enttduscht sein. Diese existiert nicht. Statt-
dessen gibt es eine Vielzahl von Entscheidungen, die im Unternehmen getroffen werden,
eine Vielzahl von Fragen, auf die fiir die eigene Organisation Antworten gefunden werden
miissen. Die Schnittstelle zwischen Strategie und Personal zu kldren, ist eine anspruchs-
volle Aufgabe. Trotz aller Bemiihungen, die Situation so verstindlich wie moglich zu be-
schreiben, ist die Darstellung der Schnittstelle im zweiten Kapitel keine leichte Kost. Wir
miissen erst einige dickere Bretter durchbohren. Diese anfiingliche Anstrengung macht
sich aber bezahlt, weil wir so die Konzepte und Maflnahmen in den folgenden Kapiteln
besser verstehen konnen. Es lohnt sich, bei der Stange zu bleiben, denn die gute Nachricht
ist, dass es moglich ist, die Liicke zwischen Strategie und Personal zu schlieBen. Die
schlechte Nachricht ist: Der Aufwand dafiir ist hoch. Aber noch hoher ist der Nutzen, den
das Unternehmen aus dieser Anstrengung zieht. Es geht schlieflich um den Faktor 70 bei
der Wirkung des Personalmanagements. Fangen wir an.
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Strategie und Personalmanagement: Die
Seiten der Schnittstelle

Was mussen wir verbinden?

Zusammenfassung

Warum gestaltet sich die Schnittstelle zwischen der Unternehmensstrategie oft als so
schwierig? Ursache dafiir finden wir in dem Umstand, dass es weder das strategische
Management noch das Personalmanagement gibt. Nach iiber 50 Jahren intensiver For-
schung und Diskussion finden wir keinen Konsens dariiber, wie das strategische Ma-
nagement sein Ziel erreicht, die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens zu sichern.
Die Diskussion wird dadurch erschwert, dass in den meisten Fillen nur ein sehr partiel-
ler Blick auf den Aufbau und den Erhalt des Wettbewerbsvorteils geworfen wird, viele
der getroffenen Annahmen implizit bleiben. Auch beim Personalmanagement treffen
wir auf sehr unterschiedliche Auffassungen dariiber, welche Ziele das Personalmanage-
ment verfolgt, wer das Personalmanagement konkret durchfiihrt, wer die Kunden des
Personalmanagements im Unternehmen sind. In Folge treffen wir sowohl auf der linken
als auch rechten Seite der Schnittstelle auf ein hohes Maf} an Heterogenitit. Dies kon-
nen wir als Ursache fiir die an Schwierigkeit identifizieren, eine Verbindung zwischen
den Bereichen herzustellen.

2.1 Einleitung

Das strategische Personalmanagement bildet die Schnittstelle zwischen der Unterneh-
mensstrategie und dem Personalmanagement. Es ist fiir das Unternehmen sehr wichtig,
dass wir an dieser Schnittstelle Reibungsverluste vermeiden. Wie in der Einfithrung zu
diesem Buch bereits erldutert, gestaltet sich diese Schnittstelle aber in vielen Féllen als
sehr problematisch.
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Um die Ursachen fiir diese Reibungsverluste zu verstehen, ist es notwendig, dass wir
uns die Bereiche, die dort aufeinandertreffen, genauer anschauen: das strategische
Management und das Personalmanagement in ihren jeweiligen Ausprigungen. Denn das
strategische Management und das Personalmanagement als Teilbereiche der Betriebswirt-
schaftslehre liefern uns das theoretische Fundament fiir die Untersuchung der Schnitt-
stelle. Dabei werden wir feststellen, dass es weder das strategische Management noch
das Personalmanagement gibt, sondern unter diesen Begriffen zum Teil sehr verschie-
dene Dinge und Tétigkeiten verstanden werden.

Je nach Denkschule und Autor stehen ganz unterschiedliche Aspekte der Strategie-
entwicklung und -implementierung im Vordergrund. Die Frage, was denn der Schliissel
zur Erreichung des Wettbewerbsvorsprungs ist, wird immer wieder anders beantwortet.
Die Thematik erweist sich als zu vielschichtig, die Interessen der Beteiligten als zu unter-
schiedlich, als dass wir eine einzelne, allumfassende Antwort finden konnen. Gleiches gilt
auch fiir das Personalmanagement. Auch hier gibt es kein allgemeingiiltiges Verstidndnis,
wie die Ressource Personal im Unternehmen gemanagt werden soll, wer letztendlich das
Personalmanagement betreibt und fiir wen es betrieben wird. So werden auch hier je nach
Autor unterschiedlichste Vorschldge unterbreitet.

Zunichst aber wenden wir uns der Frage zu, warum uns ein einheitliches Verstindnis
des strategischen Managements fehlt und welche Konsequenzen dies fiir die Rolle des
Humankapitals in der Strategieentwicklung und -umsetzung hat.

2.2  Strategisches Management

Was sind die Ziele einer Strategie?
Die Strategie eines Unternehmens hat ein Minimal — und ein Maximalziel. Das Minimal-
ziel ist, das langfristige Uberleben des Unternechmens sicherzustellen (vgl. Machazina
und Wolf 2018, S. 262). Diese Aussage erscheint auf den ersten Blick banal, doch zeigt die
Zahl der jahrlichen Insolvenzen, dass ein Erreichen des Minimalziels in Anbetracht von
Marktdynamik und Wettbewerbsdruck alles andere als selbstverstindlich ist. Seine Da-
seinsberechtigung erhilt ein Unternehmen erst, wenn es ihm gelingt, fiir seine Kunden
nachhaltig einen Mehrwert zu schaffen (vgl. Lynch 2015). Dazu steht das Unternehmen
vor der Herausforderung, sich so aufzustellen, dass es bestimmte Kundenbediirfnisse bes-
ser erfiillt als seine Wettbewerber. Dieses ,besser‘ kann ganz unterschiedlicher Natur sein:
z. B. ein Produkt bei gleicher Qualitét zu einem niedrigeren Preis anzubieten als die Wett-
bewerber, eine Dienstleistung schneller zu erbringen oder ein einzigartiges Produkt auf
den Markt zu bringen, fiir das die Kunden bereit sind, einen ausreichend hohen Preis zu
zahlen. So haben Porschekéufer kein Problem damit, fiir ihren Wagen deutlich mehr Geld
hinzulegen als fiir ein vergleichbares Auto der Konkurrenz, da bei Porsche die Leistung
hoher und der Mythos der Marke grof3er sind.

Ziel ist es, gegeniiber dem Wettbewerb einen moglichst nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteil zu erlangen (vgl. Lynch 2015, S. 12). Allerdings sind wir mit der Situation
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konfrontiert, dass jeder Wettbewerbsvorteil grundsétzlich erst einmal voriibergehend ist.
Aktuelle Kundenbediirfnisse werden bedient, aktuelle Liicken im Angebot der Wettbe-
werber werden ausgenutzt. Aber sowohl Kundenbediirfnisse als auch Liicken im Ange-
bot dndern sich stidndig. So genial der urspriingliche VW Kifer auch war, so grof3 der
Wettbewerbsvorteil, den dieses Auto dem Volkswagen-Konzern lange Zeit beschert hat,
so wenig wettbewerbsfihig wire dieses Auto heute. Dies gilt sowohl fiir die Technik als
auch fiir die Kundenanforderungen. Mit jeder Neuauflage des Golfs als Nachfolger des
Kifers kimpft Volkswagen darum, diesen Wettbewerbsvorteil zu verteidigen. Erst wenn
dieses Minimalziel erfiillt ist, kann sich das Management eines Unternehmens weitere
Maximalziele setzen. Diese konnen finanzieller Natur sein, z. B. Umsatz- oder Ge-
winnziele, aber auch das Innovationstempo oder die Qualitdtsfiihrerschaft betreffen.
Auch wenn Non-Profit-Organisationen keine Gewinnerzielungsabsichten haben und
oft nur sehr begrenztem Wettbewerb ausgesetzt sind, so konnen die grundsétzlichen
Uberlegungen zur Strategie und auch zum strategischen Management ohne groBere Ein-
schrinkungen auf die Situation des Non-Profit-Bereichs iibertragen werden (vgl. Gmiir
2019).

Was macht eine Entscheidung zu einer strategischen Entscheidung?

Das Management eines Unternehmens trifft tagtéiglich eine Vielzahl von Entscheidungen.
Doch nur ein Bruchteil dieser Entscheidungen gehort in den Bereich des strategischen
Managements. Pearce und Robinson schlagen sechs Kriterien vor, die eine Differenzie-
rung zwischen Entscheidungen des operativen und des strategischen Managements er-
leichtern (vgl. Pearce und Robinson 2007, S. 4):

1. Strategische Fragestellungen bediirfen der Entscheidung des Topmanagements.
Da die Fragen das gesamte Unternehmen betreffen, ist es notwendig, dass das oberste
Management und oft auch die Eigentiimer zu diesen Fragen explizit Stellung nehmen.
Dies bedeutet nicht zwingend, dass die Strategie vom Topmanagement entwickelt wird.
Strategische Entscheidungen kdnnen auch an anderen Stellen der Organisation getrof-
fen bzw. durch den Einsatz externer Berater outgesourct werden. Wichtig ist aber, dass
das Topmanagement zu diesen Fragen eine Entscheidung fillt.

2. Strategische Fragestellungen bediirfen eines betrichtlichen Anteils der Ressour-

cen des Unternehmens.
Da es um eine grundlegende Ausrichtung des Unternehmens geht, muss das Unter-
nehmen sowohl bei der Strategieentwicklung als auch bei der Umsetzung der Strate-
gie viel Zeit und Geld aufbringen. Nicht nur fiir den etwaigen Erwerb anderer Unter-
nehmen. Auch der interne Aufbau einer Marke, von Kompetenzen, die Bearbeitung
bestimmter Mérkte binden oft umfangreiche Ressourcen. Gerade wenn Investitionen
mit Sprungfixkosten verbunden sind, einen langen Vorlauf haben oder nur schwer
reversibel sind, ist ein hdufiger Strategiewechsel fiir das Unternehmen nicht realis-
tisch, da die benotigten Ressourcen die Moglichkeiten des Unternehmens iiberstei-
gen wiirden.
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3. Strategische Fragestellungen betreffen oft das langfristige Wohlergehen des
Unternehmens.
Bei strategischen Fragen geht es nicht darum, wie das Unternehmen sich in den néchs-
ten sechs oder zwolf Monaten aufstellt, sondern wie das Uberleben bzw. die Erreichung
bestimmter Maximalziele mittel- und langfristig sichergestellt werden kann.

4. Strategische Fragestellungen sind zukunftsgerichtet.
Da strategische Fragestellungen die Zukunft des Unternehmens betreffen, sind diese
Fragestellungen mit einem hohen Mal} an Unsicherheit und mangelnder Prognosti-
zierbarkeit verbunden. Je volatiler die Markte, auf denen ein Unternehmen aktiv ist,
desto kiirzer der Zeitraum, iiber den Entwicklungen noch halbwegs genau abge-
schitzt werden konnen. Das heif3t Entscheidungen, die fiir das langfristige Wohlerge-
hen des Unternehmens ausschlaggebend sind, miissen mit sehr unvollstindigen
Informationen getroffen werden. Da die Informationen liickenhaft sind und die Un-
sicherheit beziiglich der zukiinftigen Entwicklung grof ist, spielen die Wertvorstel-
lungen der Entscheider eine zentrale Rolle (vgl. Miiller-Stewens und Lechner 2005,
S. 15 ff.).

5. Strategische Fragestellungen betreffen oft mehrere Einheiten des Unterneh-
mens.
Besteht ein Unternehmen aus mehreren Einheiten, so hat die Entscheidung, den einen
Bereich auszubauen, oft Konsequenzen fiir andere Unternehmensbereiche. So wird
etwa der Cashflow, der in einem Geschiftsfeld erwirtschaftet wird, in einem anderen
Geschiiftsfeld investiert, da sich das Unternehmen in diesem anderen Geschiftsfeld
groBere Wachstumschancen ausrechnet. Aber auch in einem Unternehmen mit nur ei-
nem Geschiftsfeld kann die Entscheidung, in der Produktion auf neue Technologien zu
setzen, fiir die Personalabteilung die Konsequenz haben, dass neue Kompetenzen am
Arbeitsmarkt akquiriert bzw. intern aufgebaut werden miissen.

6. Strategische Fragestellungen miissen das externe Umfeld des Unternehmens be-
riicksichtigen.
Da der Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens davon abhingt, dem Kunden einen
Mehrwert zu generieren, den die Wettbewerber nicht bieten (konnen), ist es notwendig,
dass das Unternehmen die Reaktion der Wettbewerber bzw. auch die Verdnderungen
der Kundenbediirfnisse, der rechtlichen Rahmenbedingungen oder auch der einsetzba-
ren Technologien beriicksichtigt. Nur so kann sichergestellt werden, dass dieser Mehr-
wert auch nachhaltig geliefert werden kann.

Erst wenn eine Entscheidung diese Kriterien erfiillt, macht es Sinn, von einer stra-
tegischen Entscheidung zu sprechen. Natiirlich lassen sich diese Fragen in den sel-
tensten Fillen nur mit einem klaren ,Entweder-oder® beantworten. So ist in der Praxis
der Ubergang zwischen der operativen Ebene und der strategischen Ebene flieBend
und man trifft in gewissem Umfang immer wieder auf ein ,Sowohl-als-auch®. Dies ist
besonders dann der Fall, wenn ein Unternehmen aus verschiedenen Geschiftsfeldern
besteht.
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Welche unterschiedlichen Strategieebenen sind zu beriicksichtigen?

Grundsitzlich konnen wir fiir ein Unternehmen drei Ebenen unterscheiden, auf denen
strategische Entscheidungen getroffen werden. Auf der Ebene des gesamten Unterneh-
mens ist dies die Unternehmensstrategie. Falls das Unternehmen aus mehreren Ge-
schiftsfeldern besteht, benotigt das Unternehmen fiir jedes einzelne Geschiftsfeld eine
separate Geschiiftsfeldstrategie. So stellt z. B. die Oetker-Gruppe nicht nur Backzuta-
ten und Tiefkiihlpizzen her, sondern betrieb neben Brauereien auch eine Reederei und
mehrere Luxushotels. Da die Marktlogik und die Anforderungen, mit denen eine Reede-
rei zu tun hat, zu verschieden sind von denen im Markt fiir Tiefkiihlkost, reicht eine
einzige Strategie fiir das Unternehmen nicht aus. Die Entscheidung, wie sich das Unter-
nehmen im turbulenten Reedereimarkt positioniert, ist ein Aspekt der Geschiftsfeld-
strategie dieses Unternehmensteiles. Die Entscheidung, sich im Jahr 2017 von der
Reederei zu trennen, war allerdings eine Frage der Unternehmensstrategie. Hat ein Un-
ternehmen nur ein einziges Geschiftsfeld, sind Unternehmens- und Geschiftsfeldstrate-
gie identisch.

Transfer fiir die Praxis

1. Gibt es bei Ihnen in der Organisation neben der Unternehmensstrategie auch eine
Geschiftsfeldstrategie?

2. Konnen Sie in drei Sitzen die Strategie Thres Unternehmens/Ihres Geschéiftsfeldes
beschreiben?

Neben Unternehmensstrategie und Geschiftsfeldstrategie gibt es fiir jeden der betriebs-
wirtschaftlichen Teilbereiche wie Produktion, Entwicklung und Marketing eine separate
Funktionalstrategie (vgl. Welge und Al-Laham 2012, S. 456). Falls ein Unternehmen
mehrere Geschiftsfelder hat, kann es auch notwendig sein, dass die Funktionalstrategien
pro Geschiftsfeld unterschiedlich sind (vgl. Schuler und Jackson 1987). Dies gilt auch fiir
die Personalstrategie als eine der Funktionalstrategien. Im Falle der Oetker-Gruppe ist
nachvollziehbar, dass die Art und Weise, wie Mitarbeitende fiir Luxushotels rekrutiert,
entlohnt und entwickelt werden, sich deutlich von der Art und Weise unterscheiden muss,
wie die Mitarbeitende einer Brauerei eingestellt, bezahlt und betreut werden.

Welche Ansiitze des strategischen Managements existieren?

Die Entwicklung einer Strategie und ihre Umsetzung, das ist ein vielschichtiger Prozess —
in der Theorie und erst recht in der Praxis. Die Literatur dazu und die darin entwickelten
Ansitze zur Strategieentwicklung sind umfangreich und teilweise mehr als uniibersicht-
lich bzw. widerspriichlich. Jeder Autor mochte der Diskussion seinen Stempel aufdriicken,
jeder Berater sein Produkt verkaufen. Einen exzellenten Uberblick iiber diesen Wildwuchs
bieten Mintzberg und seine Koautoren in ihrem Klassiker ,Strategy Safari‘, den sie zu
Recht als eine Reise durch die Wildnis des strategischen Managements bezeichnen (vgl.
Mintzberg et al. 1998). Aber selbst dieser Uberblick deckt nicht alle Facetten der Strate-
giediskussion ab. Betrachtet man die Literatur des strategischen Managements, so sind es
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in erster Linie folgende Paare von Gegenpolen bzw. Dimensionen des strategischen Ma-
nagements, die diskutiert werden:

1. Was beeinflusst die Strategie in erster Linie — das Marktumfeld des Unternehmens oder
seine internen Ressourcen?

2. Steht der Prozess der Strategieentwicklung im Vordergrund oder der Inhalt?

3. Sind Strategien zentral geplant oder sind sie emergent ?

4. Liegt das Hauptaugenmerk auf der Formulierung einer Strategie oder auf ihrer Um-
setzung?

5. Wessen Interessen werden im Strategieprozess in erster Linie beriicksichtigt?

6. Verfolgt ein Unternehmen sein bisheriges Geschiftsmodell oder setzt es auf Geschifts-
modellinnovationen?

Diese Gegenpole sind in Abb. 2.1 zusammengefasst. Dabei wird kein Anspruch darauf
erhoben, alle Ansitze vollstindig zu erfassen. Die Literatur ist dafiir einfach zu umfang-
reich. Diese Unvollstdndigkeit wird durch die Platzhalter auf der einen Achse angedeutet,
in der je nach Bedarf weitere Aspekte der Strategiediskussion aufgegriffen werden kon-
nen. Dabei kann es um den Einfluss der Unternehmensgrof3e auf die Strategiewahl oder
auch die Frage gehen, inwieweit der Fokus auf bestehende Mirkte oder auf den Eintritt in
neue Mirkte (vgl. z. B. Roberts und Berry 1985) bzw. die Schaffung von neuen (Teil-)
Mirkten (vgl. Kim und Mauborgne 2005) gelegt wird.

Im Folgenden wollen wir uns die in Abb. 2.1 dargestellten Gegenpole kurz anschauen.

1. Was beeinflusst die Strategie in erster Linie — das Marktumfeld des Unterneh-
mens oder seine internen Ressourcen?
Die erste Dimension greift die Frage auf, welche die Hauptdeterminanten bei der
Strategieentwicklung sind: externe Faktoren im Unternehmensumfeld oder die inter-
nen Ressourcen des Unternehmens? Der Hauptvertreter des auf die externen Fakto-
ren fokussierenden market based view (MBV) ist Michael Porter (vgl. Porter 1980).
Der MBV geht von der Beobachtung aus, dass sich die Profitabilitit und die Erfolgs-
faktoren der unterschiedlichen Branchen stark unterscheiden. Um erfolgreich am
Markt agieren zu konnen, muss sich ein Unternehmen an die Gegebenheiten des je-
weiligen Marktes anpassen und sich positionieren. Dazu schlédgt Porter die generi-
schen Strategien der Kostenfiihrerschaft, Differenzierung bzw. Fokussierung vor,
die spéter auch von weiteren generischen Strategien, wie z. B. dem Outpacing, er-
ginzt wurden (vgl. Gilbert und Strebel 1987). Der MBYV ist in verschiedene Richtun-
gen erweitert bzw. ergdnzt worden. So kritisieren z. B. Autoren wie Brandenburger
und Nalebuff den Ansatz von Porter als zu antagonistisch im Verhiltnis zwischen den
einzelnen Beteiligten. Statt auf reine Konfrontation zu setzen, schlagen Brandenbur-
ger und Nalebuff eine Kombination aus selektiver Kooperation und Wettbewerb zwi-
schen den Playern unter dem Stichwort coopetition vor (vgl. Brandenburger und Na-
lebuft 1997).
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Abb. 2.1 Ansitze/Schulen im strategischen Management

Dem MBYV steht der resource based view (RBV) gegeniiber. Der RBV argumentiert,
dass die Betonung der Industrie- und Branchenfaktoren fiir die Erkldarung des Unter-
nehmenserfolges im MBV zu kurz greift. Da sich die Profitabilitdt innerhalb einer
Branche teilweise sehr stark unterscheidet, miissen es Faktoren sein, die bei den Unter-
nehmen unterschiedlich stark ausgeprigt sind, sprich, es miissen die materiellen und
immateriellen Ressourcen der jeweiligen Unternehmen sein, die im Wettbewerb ent-

scheidend sind. Hier spielen besonders
Rolle (vgl. Wernerfelt 1984; Prahalad un

Nach dem VRIO-Ansatz von Barney
der Kunden wertvoll (valuable) und selte

die Kernkompetenzen eine entscheidende
d Hamel 1990 oder auch Barney 1995).

und Wright fithren Ressourcen, die aus Sicht
n (rare) sind, aus Sicht des Wettbewerbs nicht

oder nur schwer imitierbar sind (inimitable) und durch die Organisation des Unterneh-

mens unterstiitzt werden (organized), zu

nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen (vgl. Bar-

ney 1995; Barney und Wright 1998). Aus Sicht des Personalmanagements ist der RBV
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von besonderem Interesse, da die Ressource Humankapital eine Kernkompetenz sein
kann und damit die strategische Bedeutung des Personalmanagements fiir die Wettbe-
werbsfihigkeit des Unternehmens unterstreicht (vgl. Wright und McMahan 1992;
Wright et al. 2001).

Bei der Frage, ob nun der RBV oder der MBV der entscheidende Ansatz ist, setzt
sich zunehmend in der Praxis die Erkenntnis durch, dass es hier nicht um ein dogmati-
sches ,Entweder-oder‘, sondern sich um sich ergénzende Ansitze handelt (vgl. Ma-
charzina und Wolf 2018, S. 115 oder auch Peteraf und Bergen 2003, S. 1028). Sowohl
die internen Ressourcen als auch die externen Anforderungen miissen beriicksichtigt
werden, wenn ein Unternehmen im Wettbewerb erfolgreich bestehen will.

. Steht der Prozess der Strategieentwicklung im Vordergrund oder der Inhalt?

Bei der zweiten Frage geht es darum, inwieweit der Prozess der Strategieentwicklung
formalisiert werden sollte. In den 1970er-Jahren war die Antwort ganz klar: Fiir die
erfolgreiche Strategieentwicklung musste eine sehr detaillierte Planung ausgearbeitet
und dazu ein genau definierter Prozess eingehalten werden. Gro3e Unternehmen hatten
umfangreiche Stabsabteilungen fiir die strategische Planung. Die Befiirworter eines
solch aufwendigen Planungsprozesses argumentierten, dass die Komplexitét des Unter-
nehmens und seines Umfeldes eine detaillierte Planung erforderlich mache. Demge-
geniiber argumentierten viele Gegner der strategischen Planung, dass in diesem stark
formalisierten Prozess das Management zu wenig in den Strategieprozess eingebunden
und der aufwendige Prozess zu wenig flexibel sei, um schnell auf Verdnderungen im
Umfeld des Unternehmens reagieren zu konnen (vgl. Mintzberg 1994).

Wihrend in den spéten 1980er- und den 1990er-Jahren die strategische Planung aus
der Mode kam, hat mit der Verbreitung von Scorecards seit der Jahrhundertwende der
Formalisierungsgrad des strategischen Managements — dieses Mal allerdings mit dem
Schwerpunkt auf der Implementierung — wieder zugenommen. Diesen Fokus auf der
Implementierung werden wir uns unter Punkt vier noch nédher anschauen.

. Sind Strategien zentral geplant oder sind sie emergent?

Neben der Frage, welche Strategien entwickelt bzw. implementiert werden, wird auch
die Frage diskutiert, wo im Unternehmen die Strategien entstehen. Ist die Strategieent-
wicklung ein geplanter Prozess, der zentral gesteuert wird, oder entstehen die Strate-
gien dezentral in der Organisation? Mintzberg stellt hier zwei Modelle gegeniiber: Im
,Hothouse‘-Modell ist die Strategieentwicklung stark zentralisiert und wird durch den
Vorstandsvorsitzenden wahrgenommen. Die Strategieentwicklung lduft nach einem
klar strukturierten, geplanten Prozess ab. Am Ende des Prozesses werden die fertigen
Strategien vorgestellt, kommuniziert und implementiert. Mintzberg vergleicht diesen
Ansatz mit dem Anbau von Tomaten im Gewéchshaus, die sorgfiltig kultiviert werden.

Der sorgfiltig kontrollierten Umgebung des Gewichshauses stellt Mintzberg das
,Grassroot‘-Modell gegeniiber. Hier werden Strategien nicht Top-down geplant und
implementiert, sondern entstehen Bottom-up. Uberall im Unternehmen kinnen die ver-
schiedensten Personen Strategien entwickeln, sie entstehen emergent. Die Aufgabe
des Topmanagements ist hier weniger die Strategieentwicklung, sondern die Auswahl
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von vielversprechenden Strategien. Fiir diese werden dann die notwendigen Ressour-
cen bereitgestellt, um diese Strategien im Unternehmen zu verbreiten. Wie auf einer
Wiese voller Wildblumen kommen die unterschiedlichsten Pflanzen vor, und es werden
die interessantesten bzw. vielversprechendsten Sorten gepfliickt. Dies setzt ein voll-
kommen anderes Rollenverstindnis und Vorgehen des Topmanagements voraus, als es
das ,Hothouse‘-Modell vorsieht (vgl. Mintzberg 1989, S. 214 ff.).

4. Liegt das Hauptaugenmerk auf der Formulierung einer Strategie oder auf der

Umsetzung?
Wihrend der grofite Teil der Literatur, egal ob MBV, RBYV, Inhalt oder Prozess, den
Schwerpunkt auf die Strategieentwicklung legt, betonen andere Autoren den Aspekt
der Strategieimplementierung. So argumentieren z. B. Kaplan und Norton, dass viele
Strategien nicht daran scheitern, dass sie schlecht entwickelt sind, sondern dass sie
schlecht umgesetzt werden (vgl. Kaplan und Norton 1996, 2001, 2004; Sull et al. 2015
argumentieren dhnlich). Bei vielen Unternehmen besteht die Gefahr, dass bei aller
Konzentration auf die Entwicklung geeigneter Strategien der Frage der Umsetzung zu
wenig Aufmerksamkeit geschenkt wird. Wenn selbst das Topmanagement nicht in der
Lage ist, die Strategie des Unternehmens einheitlich zu formulieren (vgl. Collis und
Rukstad 2008), ist es nicht verwunderlich, dass auf den unteren Managementebenen
und bei den Mitarbeitenden die eingeschlagene Marschrichtung unklar bleibt und eine
effektive Strategieumsetzung behindert wird. Durch den Einsatz von Balanced Score-
cards bzw. auch Strategy Maps soll die Unternehmensstrategie auf (Teil-)Ziele herun-
tergebrochen werden und es sollen konkrete Messgrofien fiir die Zielerreichung hinter-
legt werden. Dadurch handelt es sich letztendlich sowohl um Kommunikations- als
auch Kontrollinstrumente zur Strategieimplementierung.

Aus Sicht des Personalmanagements ist beim Balanced-Scorecard-Ansatz beson-
ders interessant, dass neben ,harten‘ finanziellen Kennzahlen auch ,weiche‘ Faktoren
beziiglich des institutionellen Lernens aufgegriffen werden (vgl. Kaplan und Norton
1996), die sehr stark Personalthemen betreffen. Damit schafft die Balanced Scorecard
einen Rahmen fiir die Verkniipfung von Strategie und Personalmanagement, der auch
spater durch verschiedene Autoren aufgegriffen und zu speziellen HR Scorecards wei-
terentwickelt wurde (vgl. Becker et al. 2001; Phillips et al. 2001; Paauwe 2004; auch
Huselid et al. 2005).

5. Wessen Interessen werden im Strategieprozess in erster Linie beriicksichtigt?
Fiir viele ist die Strategieentwicklung eine der Hauptaufgaben der Unternehmenslei-
tung. Die Unternehmensleitung ist sicher in den meisten Féllen der Hauptakteur bei der
Bestimmung der Strategie. Doch handelt sie nicht in einem luftleeren Raum. Externe
Rahmenbedingungen wie die Wettbewerbssituation in der jeweiligen Branche und in
den Beschaffungsmirkten, staatliche Regelungen sowie die Interessen der verschie-
densten Stakeholder beeinflussen die Strategieentwicklung — teilweise massiv. Wir
brauchen nur an die Situation der deutschen Energieunternehmen nach dem Reaktor-
unfall in Fukushima im Jahr 2011 und die im Anschluss beschlossene Energiewende in
Deutschland zu denken. Die Stromerzeuger waren durch offentlichen Druck und
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dadurch geidnderte gesetzliche Vorgaben gezwungen, innerhalb kiirzester Zeit ihre Stra-
tegie komplett zu {iberarbeiten.

Neben den Eigentiimern und dem Staat gehoren Kunden, Lieferanten, Mitarbei-
tende, Management, Glaubiger und Kommunen zu den Stakeholdern, mit teilweise
sehr unterschiedlichen Interessen (vgl. Macharzina und Wolf 2018, S. 9 oder auch Miil-
ler-Stewens und Lechner 2005, S. 181). In einer koalitionstheoretischen Interpretation
des Unternehmens haben alle diese Stakeholder Einfluss auf die Strategieentwicklung
und sind bereit, diesen auch auszuiiben (vgl. Hungenberg 2014, S. 27). Das Machtver-
hiltnis zwischen den einzelnen Stakeholdern kann sehr unterschiedlich ausgeprigt sein
und sich auch im Laufe der Zeit bzw. durch das Eingehen unterschiedlicher Koalitionen
dndern. Autoren wie Rappaport fordern, dass sich ein Unternehmen bei der Strategie-
entwicklung allein auf die Interessen der Aktiondre und damit auf die Steigerung des
Unternehmenswertes konzentrieren solle (vgl. Rappaport 1997). Die Interessen aller
anderen Stakeholder haben sich diesem Interesse unterzuordnen. Dieser als Sharehol-
der-Value benannte Ansatz ist heftig kritisiert worden, gerade wenn er so interpretiert
wurde, dass es in erster Linie um die kurzfristige Steigerung des Unternehmenswertes
geht, nicht um seine langfristige Erhohung (vgl. Lynch 2006, S. 292).

. Verfolgt ein Unternehmen sein bisheriges Geschiftsmodell oder setzt es auf Ge-
schiftsmodellinnovationen?

In der Vergangenheit lag der Schwerpunkt der Ansitze darauf, sich durch die Entwick-
lung besserer oder giinstigerer Produkte und Dienstleistungen am Markt zu differenzie-
ren. Kann man sich aber auch dadurch vom Wettbewerb absetzen, dass man die Art und
Weise dndert, womit man fiir den Kunden den Mehrwert generiert bzw. womit man als
Unternehmen Geld verdient? Diese Verinderung wird als Anderung des Geschiiftsmo-
dells bzw. auch als Geschiftsmodellinnovation bezeichnet. Statt bisher durch den Ver-
kauf von Baumaschinen sein Geld zu verdienen, kann ein Unternehmen auch mit der
Vermietung der Maschinen sein Geld verdienen. Oder — wie es die Hersteller von Dru-
ckern praktizieren — statt mit dem Verkauf der Drucker durch den Verkauf der sehr
teuren Tinte seinen Gewinn erzielen.

Folgt man der Definition von Christensen, so besteht ein Geschéftsmodell aus vier
Elementen: Erstens einem Kundennutzen, der es dem Kunden ermdglicht, ein Bediirfnis
einfacher, schneller oder billiger zu befriedigen, zweitens bestimmten Ressourcen wie
Humankapital, Anlagen oder auch Produkte, um diesen Kundennutzen schaffen zu kon-
nen, drittens Prozesse, um diese Produkte in einer gleichbleibenden Form erstellen zu
konnen und schlieBlich eine Erlosstruktur, um den Kundennutzen nicht nur kostende-
ckend sondern auch profitabel befriedigen zu konnen (vgl. Christensen et al. 2016, S. 33).

Wihrend bis in die 90er-Jahre des letzten Jahrhunderts Produkt- oder Prozessinno-
vationen im Vordergrund standen, zeigten Erfolge von Unternehmen wie Google, wie
erfolgreich innovative Geschiftsmodelle sein konnen. Schlielich verdankt das Unter-
nehmen seinen phdnomenalen Erfolg der Entscheidung, nicht den Suchenden als
Kunde zu sehen, sondern den Werbetreibenden, an den die durch die Suche gewonne-
nen Kundendaten fiir die Profilierung der Werbung verkauft werden (vgl. Lebrenz
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2018). Getrieben durch die Digitalisierung, die viele bisherige Geschéftsmodelle in
Frage stellte, wuchs seit Beginn dieses Jahrhunderts das Interesse an Geschiftsmodel-
len und Thren Veridnderungen stark. Aktuell diirften Geschidftsmodelle das zentrale
Konzept, das Modell der Stunde sein.

Betrachtet man die Diskussion zu den verschiedenen Ansitzen, so fillt auf, dass in der
Regel nur ein Aspekt angesprochen wird. So reduziert bspw. Trost die Diskussion der Unter-
nehmensstrategie auf den Gegenpol zwischen Stabilitit und Agilitit. Alle anderen Aspekte
werden weitestgehend ausgeblendet (vgl. Trost 2018). In manchen Fillen wird auf den Ge-
genpol eingegangen, aber meist, um darzulegen, warum der eigene Aspekt, z. B. eine radi-
kale Verdnderung des Geschiftsmodells, wichtiger ist als die Optimierung des bestehenden
Geschiftsmodells. Diese Einseitigkeit in der Diskussion wird in Abb. 2.2 dargestellt.
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Abb. 2.2 Die Diskussion in der Literatur beschriinkt sich meist auf eine Dimension
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Transfer fiir die Praxis

1. Welcher der hier diskutierten Ansétze bildet bei Thnen im Unternehmen den Schwer-
punkt der Strategiediskussion?

2. Welche der hier angesprochenen Ansétze tauchen in der Diskussion gar nicht auf?

In der Literatur ist zu beobachten, dass sich der Fokus in der Diskussion im Laufe der
Zeit von einer zu anderen Dimension veridndert. Wihrend z. B. der Lebenszyklus in den
1970er- und 1980er-Jahren stark diskutiert wurde, spielt er in der aktuellen Diskussion
kaum noch eine Rolle. Ein anderes Beispiel ist der Shareholder-Value nach Rappaport
(vgl. Rappaport 1997). Wihrend der Ansatz um die Jahrtausendwende sehr populdr war,
ist die Prisenz des Themas in den letzten Jahren deutlich zuriickgegangen. Dies zeigt sich
auch in der Behandlung in den Lehrbiichern. In der vierten Ausgabe des Standardwerks
Corporate Strategy von Lynch nimmt die Diskussion des Konzepts gut drei Seiten ein (vgl.
Lynch 2006). In der sechsten Auflage wird das Thema nur noch auf einer halben Seite be-
handelt (vgl. Lynch 2012), in der siebten Ausgabe dann nur noch mit einem einzigen Ab-
satz erwdhnt (vgl. Lynch 2015). Demgegentiiber riickte das iiber Jahrzehnte kaum beach-
tete Konzept der Geschiftsmodelle in den 2010er-Jahren in den Mittelpunkt der Diskussion
und ist derzeit das zentrale Konzept des strategischen Managements. Wie andere Bereiche
des Managements ist auch das strategische Management gewissen Moden unterworfen.
Nur weil eine Dimension derzeit nicht im Fokus steht, bedeutet dies aber noch lange nicht,
dass diese Dimension aufhort zu existieren und relevant zu sein.

Bei der Diskussion der einen Dimension werden gleichzeitig Annahmen zu den ande-
ren Dimensionen getroffen. Das ist an sich unproblematisch. Problematisch ist aber, dass
die Annahmen iiber die anderen Dimensionen implizit bleiben. Zu den wenigen lobens-
werten Ausnahmen von Autoren, die die Annahmen fiir ihre Empfehlungen explizit ma-
chen gehoren De Wit und Meyer (2014). Wenn nun einzelne Autoren Empfehlungen ge-
ben, wie eine Strategie nach dem von ihnen bevorzugten Ansatz entwickelt und umgesetzt
werden soll, so bleibt fiir den Leser nicht nachvollziehbar, ob die Rahmenbedingungen der
Strategiediskussion mit den anderen Dimensionen vergleichbar sind.

Aber dies ist nicht nur in der theoretischen Behandlung des Themas problematisch,
sondern noch viel mehr bei der Umsetzung im Unternehmen. Unternehmen beriicksichti-
gen bei ihrer Strategiediskussion alle Dimensionen, die jeweils unterschiedlich stark aus-
geprigt sind. Die Summe der einzelnen Dimensionen und der Grad, in dem die einzelnen
Dimensionen beriicksichtigt werden, ergeben das individuelle Strategieprofil des Unter-
nehmens. Fiir jede der oben diskutierten Gegenpole wird dabei auf der Achse aufgetragen,
wie stark dieser Aspekt im jeweiligen Unternehmen ausgepragt ist.

Abb. 2.3 zeigt exemplarisch die Strategieprofile zweier Unternehmen. Aber in der
Regel sind sich die Unternehmen ihres eigenen Profils gar nicht vollstindig bewusst, da
die einzelnen Dimensionen mal mehr, mal weniger explizit angesprochen werden. Hilt
man sich allein schon die unterschiedlichen Strategieprofile vor Augen, die sich aus den
verschiedenen Ansitzen der Strategieentwicklung ergeben, so wird deutlich, dass Unter-
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Abb. 2.3 Unterschiedliche Strategieprofile einzelner Firmen — schematische Darstellung

nehmen zwar alle vom strategischen Management sprechen, dabei aber oft etwas vollkom-
men anderes meinen und leben.

Dies gilt selbst dann, wenn Unternehmen in einzelnen Dimensionen dhnliche Voraussetzun-
gen mitbringen. So haben in Abb. 2.3 Unternehmen 1 und Unternehmen 2 eine dhnlich starke
Ausprigung der Dimension ,Umsetzung‘, unterscheiden sich aber in den anderen Dimensio-
nen deutlich. Dies verdeutlicht, dass wir Ergebnisse und Empfehlungen fiir ein Unternehmen
nur selten ohne groflere Anpassungen auf ein anderes Unternehmen iibertragen konnen.

Was sind die Spannungsfelder in der Strategieentwicklung?

Schon in der Theorie ist das strategische Management ein komplexer Prozess. Die Schwie-
rigkeiten nehmen noch einmal zu, wenn es um die Umsetzung in den Unternehmensalltag
geht. Dabei erschweren in der Praxis vor allem drei Aspekte die Strategieentwicklung
und -implementierung :
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1. Die langfristige Strategie und das kurzfristige Tagesgeschiift
Strategien sind per Definition langfristig. Sie existieren nicht im luftleeren Raum. Ganz
im Gegenteil. Denn wihrend eine Strategie entwickelt und umgesetzt wird, gilt es im-
mer noch das Tagesgeschift zu erledigen. Und dieses Tagesgeschift hat oft ganz andere
Anforderungen als die langfristige Strategie. Falls es beispielsweise die Strategie vor-
sieht, langfristig eine Marke aufzubauen, erfordert dies hohe und kontinuierliche Mar-
ketingaufwendungen. Dieses Geld fehlt dann kurzfristig in anderen Bereichen. So be-
steht die Versuchung, das Marketingbudget zu kiirzen, um kurzfristige Kostenvorgaben
einzuhalten. Unterliegt man der Versuchung, ist die Strategieumsetzung gefihrdet.

2. Das Auftauchen neuer Informationen wihrend der Strategieumsetzung
Wie wir eingangs gesehen haben, erfordert die Strategieentwicklung, dass wir oft unter
hoher Unsicherheit langfristige Entscheidungen treffen miissen. Falls nun im Laufe der
Strategieumsetzung neue Informationen auftauchen, stellt sich die Frage, ob wir vor
dem Hintergrund dieser neuen Informationen die Strategie iiberdenken und ggf. abén-
dern miissen. Je hoher die Investitionen in die gewihlte Strategie, desto schwieriger
wird es, die Strategie nachtréglich zu dndern. Je groer die Unsicherheit beziiglich des
Marktumfeldes, desto hoher die Wahrscheinlichkeit, dass neue Informationen oder Ent-
wicklungen die bisherige Strategie hinfillig machen.

3. Der Widerstand einzelner Stakeholder gegeniiber der Strategieimplementierung
Die Strategie wird oft vom Topmanagement des Unternehmens entwickelt bzw. ver-
abschiedet. Die Umsetzung betrifft aber auch andere Stakeholder, wie z. B. das mittlere
Management oder die Mitarbeitenden. Deren Interessen werden durch die neue Stra-
tegie ggf. gefidhrdet, da Arbeitsabldufe und Zustindigkeiten gedndert werden, der
Einfluss einzelner Gruppen abnehmen kann. Die Betroffenen werden solche Verinde-
rungen nicht passiv hinnehmen, sondern im Rahmen ihrer Moglichkeiten versuchen,
ihre eigene Position zu verteidigen (vgl. Neuberger 2007). Nicht umsonst hat sich die
Durchsetzung von Verdnderungen im Unternehmen, das Change Management, zu ei-
nem bedeutenden Thema des Managements entwickelt. Im Rahmen des Change Ma-
nagement kommen Doppler und Lauterburg bei der Diskussion um Verdnderungen zu
dem Schluss: ,,Widerstand gegen die geplante Verdnderung entwickelt sich als natiirli-
cher Mechanismus zum Schutz des bedrohten Sinnzusammenhangs® (Doppler und
Lauterburg 2001, S. 102). Je nach Einflussméglichkeiten der Beteiligten sind sie in der
Lage, eine gewihlte Strategie zu verwissern oder gar zu untergraben.

Transfer fiir die Praxis

1. Welchen dieser Zielkonflikte beobachten Sie bei sich in der Organisation am stirks-
ten?

2. Woran machen Sie dies fest?

Mintzberg greift die oft diffuse Gemengelage der Strategieentwicklung mit der Unter-
scheidung von intended strategy (beabsichtigter Strategie) und realized strategy (umge-
setzter Strategie) auf (vgl. Mintzberg et al. 1998, S. 12). Eine intended strategy kann wie
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beabsichtigt umgesetzt werden. Dann nennt Mintzberg sie deliberate strategy (planmi-
Bige Strategie). Dieser Fall ist derjenige, der als klassischer Strategieprozess in den Lehr-
biichern dargestellt wird. In einigen Fillen fiihren die oben diskutierten Phinomene dazu,
dass die Strategie so, wie sie geplant war, nicht umgesetzt wird. Mintzberg beschreibt dies
als unrealized strategy. Stattdessen tauchen plotzlich ungeplante Strategien (emergent
strategies) auf, die urspriinglich gar nicht beabsichtigt waren, aber letztendlich dann um-
gesetzt werden (realized strategies).

Mintzberg betont zu Recht, dass die Umsetzung von ungeplanten Strategien eine
sinnvolle Reaktion auf unvorhergesehene Ereignisse darstellen kann. In sehr dynamischen
oder unsicheren Mirkten konnen einmal verfasste und geplante Strategien schnell zu Ma-
kulatur werden und ungeplante Strategien oft der einzig sinnvolle Ansatz sein, um mit
der turbulenten Umwelt umzugehen. Nicht umsonst nimmt im Rahmen der aktuellen
digitalen Transformation vieler Wirtschaftsbereiche und der daraus entstehenden Turbu-
lenz der Mirkte das Interesse an emergenten Strategien wieder zu (vgl. De Smet und
Gagnon (2018), S. 45). Ungeplante Strategien konnen aber auch ein Zeichen dafiir sein,
dass aufgrund von internem Widerstand einzelner Interessengruppen die Umsetzung einer
an sich sinnvollen Strategie nicht moglich ist bzw. eine Strategie sich im Lauf der Um-
setzung aufgrund von fehlerhaften Pramissen als nicht umsetzbar erweist.

Transfer fiir die Praxis

1. Haben Sie im eigenen Unternehmen oder auch in einem anderen Unternehmen be-
obachtet, dass das Unternehmen die beabsichtigte Strategie fiir eine ungeplante
Strategie aufgegeben hat?

2. Wenn ja, waren die Griinde fiir diesen Strategiewechsel nachvollziehbar?

2.3 Personalmanagement

Ohne Personen, die in einem Unternehmen arbeiten, gibt es kein Unternehmen. Das Hu-
mankapital ist daher zentraler Baustein jeglichen wirtschaftlichen Handelns. So ist es we-
nig tiberraschend, dass auch das Managen des Humankapitals in der wirtschaftswissen-
schaftlichen Literatur eine exponierte Rolle innehat und von verschiedenen Perspektiven
her beleuchtet wird. So unterscheidet z. B. Ridder den verhaltenswissenschaftlichen
Ansatz, den personalokonomischen Ansatz und das Ressourcenorientierte Human
Resource Management (vgl. Ridder 2015, S. 27). Natiirlich treffen wir auch hier wieder
auf alternative Klassifizierungen. So bezeichnet beispielsweise Ortlieb (2010, S. 10 ff.)
letzteren Ansatz als die managementorientierte Perspektive und nennt statt der verhal-
tenswissenschaftlichen Perspektive die politikorientierte Perspektive als die dritte Per-
spektive, die zu Analyse und Management des Humankapitals eingesetzt wird. Wihrend in
der wissenschaftlichen Literatur die personalokonomischen und politischen Perspektiven
einen weiten Raum einnehmen, ist es in der Praktikerliteratur die managementorientierte
Perspektive, die am meisten Beachtung findet.
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Die Evolution der Personalfunktion

Wie andere Funktionen des Managements auch, so unterlagen die Aufgaben und die Funk-
tion des Personalmanagements in den letzten 100 Jahren einem massiven Wandel. Der
Systematik von Ulrich und seinen Koautoren folgend lassen sich mehrere Phasen unter-
scheiden, die das Personalmanagement durchlaufen hat (vgl. Ulrich et al. 2008, 2012).
Dabei sind diese Phasen additiv, das heif3t, die Aufgaben und Inhalte der friiheren Phasen
bleiben auch nach Eintritt einer neuen Phase erhalten. Dies bedeutet aber auch, dass sich
das Aufgabenspektrum des Personalmanagements im Laufe der Zeit massiv erweitert hat:

* Inder ersten Phase beschrinkte sich das Tiatigkeitsspektrum der Personalabteilung aus-
schlieBlich auf administrative Aufgaben wie die Entgeltberechnung und die Fiihrung
der Personalakte.

* In der zweiten Phase, mit dem Aufkommen des Human Resource Management in
den 1960er-Jahren, verbreiterte sich der Gedanke, dass die Mitarbeitenden nicht nur ein
Produktionsfaktor sind, der passiv verwaltet, sondern der auch aktiv gemanagt werden
muss, um die Effektivitit des Unternehmens zu erhdhen. Im deutschen Sprachraum
spiegelt sich dieser Wandel auch in der Umbenennung der Personalfunktion wider.
Wihrend frither der Begriff ,Personalwesen verwendet wurde (vom Altdeutschen ,we-
sen‘ = verwalten), wurde dann zunehmend von Personalmanagement oder — im Rah-
men des vermehrten Gebrauchs von Anglizismen im Managementalltag — von Human
Resource Management gesprochen.

* In den 1980er-Jahren kam mit der dritten Phase, der Vernetzung der Personalarbeit mit
der Unternehmensstrategie, das strategische Personalmanagement als weitere Di-
mension hinzu. Stand bisher beim Personalmanagement die Leistungssteigerung der
einzelnen Mitarbeitenden im Vordergrund, so wurde nun die Frage gestellt, wie die
Effektivitdt der gesamten Organisation durch die Ausrichtung des Humankapitals auf
die Unternehmensstrategie gesteigert werden kann (vgl. Becker und Huselid 2006,
S. 899).

Ulrich und seine Koautoren propagieren nun eine vierte Phase, die sie ,HR outside in*
nennen (vgl. Ulrich et al. 2008, 2012). Allerdings ist hier fraglich, ob es wirklich eine neue
Phase oder ob es letztlich ein Wandel im Fokus des strategischen Personalmanagements
ist. Wihrend bei Ulrich friiher eher die Kompetenzen im Vordergrund standen (vgl. Ulrich
et al. 2008), so werden nun auch die externe Umgebung und die Interessen der verschie-
denen internen und externen Stakeholder stirker berticksichtigt.

Transfer fiir die Praxis
1. Wie hoch schitzen Sie den prozentualen Anteil der administrativen Aufgaben und
der strategischen Fragestellungen an der Personalarbeit in Threm Unternehmen?

Je vielfiltiger die Aufgaben, die das Personalmanagement zu erfiillen hat, desto unter-
schiedlicher auch die Rollen, die durch einzelne Mitglieder der Personalfunktion ausge-
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fiillt werden miissen. Die wohl bekannteste Typologie dieser Rollen stammt wiederum
von Dave Ulrich. Urspriinglich mit den vier Rollen des ,Administrative Expert‘, ,Emp-
loyee Champion‘, ,Change Agent‘und ,Strategic Partner‘ (Ulrich 1997), hat Ulrich diese
Typologie im Laufe der Zeit immer wieder aktualisiert (z. B. Ulrich et al. 2008, 2017).
Daneben gibt es eine Reihe von anderen Rollentypologien fiir die HR-Funktion, die aber
deutlich weniger Verbreitung in der Diskussion erhalten haben (vgl. Bailey et al. 2018,
S. 71 ff.).

Die Zunahme der Aufgaben des Personalmanagements im Laufe der Zeit fiihrt na-
tiirlich auch dazu, dass die Anforderungen an die Qualifikationen und Kompetenzen
der Personaler massiv gestiegen sind (vgl. Ulrich et al. 2017). Gerade wenn wir for-
dern, dass die Personalarbeit an der Unternehmensstrategie ausgerichtet sein soll, be-
notigen wir ganz andere Kompetenzen als fiir die eher administrativ ausgerichteten
Titigkeiten eines klassischen Personalmanagements. Lo und ihre Koautoren zeigen,
dass die Fahigkeit, die Bediirfnisse des Geschifts zu verstehen, die zentrale Kompetenz
ist, die es Personalern ermoglicht, ihre strategische Rolle ausfiillen zu konnen (vgl. Lo
et al. 2015, S. 2308). Der Einzug der Digitalisierung in die Personalarbeit erfordert
einen weiteren Qualifizierungsschub (vgl. Baier et al. 2019). Um nicht nur fiir das ope-
rative Geschéft Nutzen aus den anfallenden gro3en Datenmengen schopfen zu kénnen,
benodtigen Personaler weitgehende quantitative und analytische Kompetenzen. Doch
diese sind aktuell in den wenigsten Personalabteilungen vorhanden. Daher besteht die
Gefahr, dass Personaler — auch bei strategischen Fragestellungen — nicht diejenigen
sind, die die quantitativ fundierten Antworten liefern konnen. Dies konnte zur Folge
haben, dass der strategische Einfluss der Personaler weiter sinken konnte (vgl. Schiif3-
ler et al. 2018, S. 29).

Quantitativ getriebene Personalarbeit - Kompetenzen in der HR-Abteilung von Google
Google ist nicht nur dafiir bekannt, dass es das Verhalten der Kunden auf den verschie-
densten Plattformen des Unternehmens, egal ob bei der Suche, auf YouTube oder Gmail
etc., intensiv statistisch auswertet. Dies dient dazu, um die Angebote fiir die Kunden
attraktiver zu gestalten. Gleichzeitig erlaubt die Analyse auch, die Kundenprofile zu
detaillieren und damit fiir die Werbetreibenden wertvoller zu gestalten.

Auch bei der Personalarbeit setzt Google stark auf quantitative Analysen. So sind ca.
ein Drittel der Mitarbeitenden in HR (People Operation) Statistiker und Data Scientists,
die stindig die in den verschiedenen HR-Prozessen (Recruiting, Performance Manage-
ment, Mitarbeiterbefragung etc.) anfallenden Daten auswerten. Damit sollen die Per-
sonalinstrumente kontinuierlich verbessert werden. Ein weiteres Drittel der Mitarbei-
tenden sind ehemalige Berater aus groflen Top-Management-Beratungen. Deren
Kompetenzen liegen vor allem in einem tiefen Verstindnis von Geschéftsmodellen und
-prozessen sowie einer hohen Problemlosungskompetenz. Nur ein Drittel der Mitarbei-
tenden von People Operation sind ,klassische‘ Personaler mit ihrer Fachkompetenz in
den verschiedenen Personalinstrumenten.

vgl. Bock (2015, S. 360 ff.)
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Transfer fiir die Praxis

1. Welche Kompetenzen fehlen Ihrer Einschétzung nach in der Personalfunktion Ihres
Unternehmens besonders?

2. Welche Kompetenzen gibt es Ihrer Einschiitzung nach dagegen im Uberfluss?

Unterschiedliche Anséitze im Umgang mit dem Produktionsfaktor Personal
Wie wir oben gesehen haben, gibt es im strategischen Management unterschiedliche An-
sitze, wie ein Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil erarbeiten und erhalten kann. Auch
beim Personalmanagement gehen die Auffassungen dariiber auseinander, wie mit dem
Produktionsfaktor Personal umgegangen werden sollte. Dabei lassen sich zwei grundsitz-
liche Gegenpole aufzeigen, die Bloisi basierend auf Marchington und Parker als Invest-
ment-Ansatz (investment approach) und Markt-Ansatz (cost-minimization approach)
darstellt (vgl. Bloisi 2007, S. 290 basierend auf Marchington und Parker 1990). Andere
Autoren sprechen bei dieser Gegeniiberstellung der beiden Ansédtze von ,control‘ und
,commitment* (vgl. Arthur 1994, S. 671) oder der Gegeniiberstellung des ,Erhaltungsziels
des Personalstamms* und des Ziels der maximalen Flexibilitit des Personals (vgl. Gmiir
und Thommen 2014, S. 21). Die beiden Ansétze spiegeln gut das zwiespéltige Verhiltnis
im Unternehmen gegeniiber dem Faktor Personal wider (Abb. 2.4).

Der Investment-Ansatz betrachtet die Mitarbeitenden nicht nur als Kostenblock,
sondern in erster Linie als Ressource, die entscheidend zur Erlangung und Erhaltung
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eines Wettbewerbsvorteils ist (vgl. auch Greer 2001). Da die Mitarbeitenden als eine wich-
tige Ressource angesehen werden, ist dem Unternehmen einerseits daran gelegen, diese
Ressource ldangerfristig an sich zu binden. Dies geschieht zum einen durch das Angebot
von grofitmoglicher Arbeitsplatzsicherheit, zum anderen durch die Zahlung von eher iiber-
durchschnittlichen Gehiltern. Andererseits ist das Unternehmen bereit, durch eine inten-
sive Aus- und Weiterbildung langfristig in die Mitarbeitenden zu investieren. Im Gegen-
zug stehen dem Unternehmen produktivere Mitarbeitende zur Verfiigung.

Da aber viel Geld und Zeit in die Mitarbeitenden investiert werden soll, macht es aus
Sicht des Unternehmens Sinn, die Mitarbeitenden vor Eintritt ins Unternehmen sorgfiltig
auszuwdhlen. Der Investment-Ansatz ist auch dadurch gekennzeichnet, dass das Manage-
ment bereit ist, Mitarbeitende in die Entscheidungen des Unternehmens einzubinden. Die
Einbindung kann auf individueller Ebene stattfinden, aber auch auf kollektiver Ebene in
der Diskussion mit Betriebsriten bzw. Gewerkschaften. Das Miteinander zwischen Ma-
nagement und Mitarbeitenden ist oft vertraglich geregelt, wie z. B. in Form von Betriebs-
vereinbarungen (vgl. Bloisi 2007, S. 290 ff.). Die intensive Einbindung der Mitarbeiten-
den und ihre damit relativ aktive Rolle entspricht auch dem Konzept des Soft-HRM von
Beer und seinen Koautoren (vgl. Beer et al. 1984).

Dem Investment-Ansatz steht der Markt-Ansatz gegeniiber, der die Mitarbeitenden
in erster Linie als einen Kostenblock betrachtet, den es so weit wie moglich zu reduzieren
gilt. Mitarbeitende werden nach Bedarf kurzfristig eingestellt, aber auch genauso kurz-
fristig wieder entlassen. Da nicht damit zu rechnen ist, dass die Mitarbeitenden linger im
Unternehmen bleiben werden, lohnen sich aus Sicht des Unternehmens Investitionen in
die Fihigkeiten der Mitarbeitenden nicht. Da das Unternehmen auch kein grofleres
Interesse daran hat, die Mitarbeitenden an sich zu binden, sind die gezahlten Gehilter
nicht tiberdurchschnittlich, Investitionen in die Auswahl der Mitarbeitenden sind gering,
da man sich bei Fehlentscheidungen bei der Einstellung schnell wieder von Mitarbeiten-
den trennen kann.

Die Rolle der Mitarbeitenden im Unternehmen wird als passiv gesehen. Sie haben die
erhaltenen Instruktionen auszufiihren. Im Sinne des Taylorismus wird nicht von ihnen er-
wartet, dass sie sich an den Entscheidungen des Unternehmens beteiligen. Im Gegenteil,
solchen Versuchen, sich entweder individuell oder kollektiv in die Entscheidungen des
Unternehmens einzubringen, steht das Management ablehnend gegeniiber (vgl. Bloisi
2007, S. 290 ff.). Die passive Rolle der Mitarbeitenden entspricht auch dem Hard-HRM-
Ansatz (vgl. Tichy et al. 1984; Fombrun et al. 1984).

In den seltensten Féllen wird man den einen oder den anderen Ansatz in reiner Aus-
priagung beobachten. In der Regel werden im Unternehmen Mischformen praktiziert.
Wichtig ist aber auch, dass innerhalb eines einzigen Unternehmens verschiedene Mitar-
beitergruppen ganz unterschiedlich behandelt werden (vgl. Schuler und Jackson 1987;
Lepak und Snell 2007). In vielen Firmen gibt es eine Kerngruppe an Beschiftigten, deren
Wissen und Fahigkeiten fiir die Strategieumsetzung von besonders hoher Bedeutung sind.
Diese Segmentierung des Humankapitels werden wir uns im vierten Kapitel noch vertieft
anschauen.
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Transfer fir die Praxis

1. Welcher der beiden Ansitze dominiert in Threm Unternehmen?

2. Gibt es auch Mitarbeitergruppen, bei denen nach dem anderen Ansatz verfahren
wird?

Selbstverstindnis der Personalfunktion

Die Art und Weise, wie die Mitarbeitenden behandelt werden sollen, ist nicht der einzige
Punkt, bei dem im Personalmanagement unterschiedliche Auffassungen anzutreffen
sind. Zum einen gehen die Auffassungen dariiber auseinander, wessen Interessen die
Personalabteilung im Unternehmen vertreten soll. Auch auf die Frage, wer alles im
Unternehmen die Funktion des Personalmanagements ausiibt, finden wir ganz un-
terschiedliche Antworten. Wenden wir uns aber erst der Frage zu, wessen Interessen die
Personalabteilung vertritt.

Am einen Ende des Spektrums steht die Auffassung, dass die Personalabteilung vor-
rangig die Interessen des Managements zu vertreten hat (vgl. Birri und Lebrenz 2013).
Am anderen Ende des Spektrums herrscht die Sichtweise vor, dass die Personalabteilung
auch — oder auch vorrangig — die Aufgabe hat, die Interessen der Belegschaft gegeniiber
dem Management zu vertreten (vgl. Ulrich 1997; Paauwe 2004; Stickling 2013). Soll die
Personalabteilung sowohl die Interessen des Managements als auch die der Mitarbeiten-
den vertreten, kommen die Mitarbeitende der Personalabteilung schnell in ein Dilemma,
denn bei den oft entgegengesetzten Interessen der beiden Gruppen sind Konflikte vorpro-
grammiert. Dieses Dilemma werden wir uns spéter noch genauer anschauen.

Transfer fiir die Praxis

1. Wessen Interessen werden in Threm Unternehmen durch die Personalfunktion in
erster Linie vertreten?

2. Woran machen Sie das fest?

Nicht nur bei der Frage der Interessenvertretung gehen die Auffassungen auseinander.
Ebenso herrscht — meist unausgesprochen — ein unterschiedliches Selbstverstindnis darii-
ber, wer das Personalmanagement durchfiihrt. In vielen Fillen ist ein Selbstverstindnis
bei den Mitarbeitenden der Personalabteilung zu beobachten, dass das Personalmanage-
ment allein durch die Personalabteilung und ihre Mitarbeitenden ausgefiihrt werden soll
(vgl. Birri und Lebrenz 2013). In diesem Fall wird die Funktion des Personalmanage-
ments eng definiert und die Personalabteilung ist synonym mit dem Personalmanage-
ment. In der weiten Definition wird das Personalmanagement sowohl von der Personal-
abteilung als auch von den Fiihrungskriften im Linienmanagement durchgefiihrt
(vgl. Scholz 2013, S. 1; Ulrich 1997, S. 42). In diesem Fall ist die Personalabteilung nicht
die ,Hiiterin‘ der Ressource Personal im Unternechmen, sondern ein Dienstleister, der den
Fiihrungskriften in der Linie diejenigen Instrumente und Systeme zur Verfiigung stellt, die
die Fiihrungskrifte zum effektiven Management des ihnen unterstellten Humankapitals
bendtigen. Brewster und seine Kollegen (Brewster et al. 2015) zeigen sehr eindrucksvoll,
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wie sehr die Verteilung der Aufgaben zwischen Personalern und Linienmanagern zwi-
schen verschiedenen Lindern und Branchen variiert.

Das Rollenverstindnis der Personaler in dieser weiten Definition setzt aber voraus, dass
die Personaler sich nicht auf ihre Rolle als Spezialisten beschrinken, sondern sich intensiv
mit den Bediirfnissen des Linienmanagements beschiftigen. Sonst besteht die Gefahr,
dass die Personalabteilung Instrumente entwickelt und implementiert, die an den Bediirf-
nissen der Fiihrungskrifte in der Linie vorbeigehen. Schon vor iiber 20 Jahren stellten
Barney und Wright lakonisch fest: ,, It appears that there are far too many HR executives
who view themselves as Human Resource people who happen to work in a business, rather
than as business people who happen to work in the Human Resource function* (Barney
und Wright 1998, S. 44). Betrachtet man die andauernde Diskussion um die Akzeptanz der
Personaler beim Linienmanagement, so entsteht der Eindruck, dass sich die Situation in
vielen Fillen nicht grundlegend verbessert hat (vgl. Birri und Lebrenz 2013).

Dieses unterschiedliche Rollenverstindnis driickt sich auch darin aus, wie aktiv die
Personalfunktion Themen vorantreibt. Einige Personaler verstehen sich in dem Sinne
als Dienstleister, dass sie versuchen, die von den Fachseiten gestellten Anforderungen
moglichst schnell zu bedienen, beispielsweise die angeforderten neuen Mitarbeitenden
moglichst schnell zu rekrutieren. Es wird darauf gewartet, dass die Fachseiten bestimmte
Dinge thematisieren. Andere Personalabteilungen interpretieren ihre Rolle so, dass sie
von sich aus Themen aktiv aufgreifen und mit diesen Themen auf die Fachbereiche zu-
gehen.

Transfer fiir die Praxis

1. Welche Aufgaben des Personalmanagements werden bei Thnen in der Organisation
durch die Personalfunktion tibernommen, welche durch das Linienmanagement?

2. Bei welchen Themen reagiert Ihr Personalmanagement als Dienstleister fiir das Ma-
nagement, welche Themen treibt die Personalfunktion von sich aus voran?

Spannungsfelder und Zielkonflikte des Personalmanagements

Wie andere Managementfunktionen im Unternehmen hat auch das Personalmanagement —
hier ausdriicklich weit definiert — eine ganze Reihe von Zielen zu verfolgen. Leider sind
diese Ziele nicht nur vielfaltig, sondern oft auch widerspriichlich (vgl. Boxall und Purcell
2016, S. 7 ftf.).

Wie bereits angesprochen, muss das Personalmanagement auf der einen Seite dafiir
sorgen, dass das Humankapital so kostengiinstig wie moglich bereitgestellt wird, um
die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens zu gewihrleisten. Diese Aufgabe steht aber
tendenziell mit zwei anderen Zielen des Personalmanagements im Widerspruch. Wenn das
Humankapital auf absolute Kosteneffizienz getrimmt ist, sind zwar fiir den Augenblick die
Personalkosten minimiert, aber gleichzeitig fehlen der Organisation die personellen Res-
sourcen, um sich an Verdanderungen anzupassen. Viele Unternehmen erlebten dies schmerz-
haft, als sie — der Idee des Downsizings folgend — die als ,Ldhmschicht* bezeichneten
Hierarchieebenen im mittleren Management eliminierten.
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Das Ziel der Kostenminimierung wurde zwar kurzzeitig erreicht, aber in der Folge
bemerkte man, dass der Organisation bei der Anpassung an neue Strategien und duflere
Rahmenbedingungen die personellen Ressourcen und das Know-how fehlten, um Ver-
dnderungen in der Organisation durchzufiihren. Die Kostenminimierung wurde letzt-
endlich durch eine verringerte Flexibilitidt der Organisation erkauft. Es mag eventuell
ein Zufall sein, dass das Thema Change Management mehr oder weniger zeitgleich mit
der Welle des Downsizing an Popularitit gewann. Je grofler die Unsicherheit und Tur-
bulenz im Umfeld des Unternehmens ist, desto wichtiger ist die Flexibilitit, die ein
Unternehmen an den Tag legen muss, um sich an geidnderte Rahmenbedingungen an-
passen zu konnen. Umso grofler und teurer ist dann aber auch das Humankapital, das
das Unternehmen bereithalten muss, um diese Flexibilitdt aufbringen zu kénnen. Die
Forderung, gleichzeitig effizient und flexibel zu sein, hat den Ruf nach einer ambidex-
tren Organisation in den letzten Jahren laut werden lassen (vgl. Biemann und Weck-
miiller 2018).

Wenn das Humankapital nicht nur ein Kostenblock, sondern auch eine der Ursachen
der Wettbewerbsfihigkeit sein soll, dann sind in der Regel hohere Investitionen in das
Humankapital notwendig. Hier trifft man wieder auf die unterschiedlichen Markt- und
Investment-Ansitze, die sich nicht wirklich unter einen Hut bringen lassen. Dieses ist aber
nicht der einzige Widerspruch, in dem sich das Ziel der Kostenminimierung bewegt.
Ebenso besteht die Gefahr, dass durch einen starken Fokus auf die Minimierung der Per-
sonalkosten das Unternehmen personalpolitische Instrumente ergreift, die dem Image des
Unternehmens schaden. Wenn ein Unternehmen im groflen MaBle Mitarbeitende entlédsst
oder unterdurchschnittlich bezahlt, mag dies kurzfristig die Kosten des Unternehmens
senken. Wenn diese MaBBnahmen aber nicht den sozialen Normen des Umfeldes entspre-
chen und das Unternehmen infolgedessen wegen schlechter Behandlung seiner Mitarbei-
tenden in die Schlagzeilen gerit, kann dieser Imageschaden problematisch werden. Nicht
nur in Hinsicht auf die Kunden, sondern auch in Hinsicht auf potenzielle Bewerber fiir das
Unternehmen. Je stirker das Unternehmen auf zunehmend knappe Fachkrifte angewiesen
ist, desto weniger kann es sich einen schlechten Ruf als Arbeitgeber leisten (vgl. Mckinsey
und Company 2001; Lebrenz 2010).

Transfer fiir die Praxis

1. Welche Mafinahmen wurden in der letzten Zeit in Threr Organisation umgesetzt, um
die Personalkosten zu senken?

2. Wo versuchen Sie durch gezielte Investitionen in die Qualitit des Humankapitals
die Wettbewerbsfihigkeit Ihres Unternehmens zu erhhen?

Gleichzeitig ist ein Unternehmen nicht nur eine wirtschaftliche Organisation, sondern
auch ein politisches Gebilde (vgl. Neuberger 2007; Boxall und Purcell 2016). Das Ma-
nagement des Unternehmens hat das Interesse, seine Macht zu legitimieren und seinen
Einfluss gegeniiber anderen Stakeholder-Gruppen zu vergroB3ern (vgl. Boxall und Purcell
2016, S. 15). Auch gegeniiber den Mitarbeitenden. Je mehr die Personalabteilung sich
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auch als Vertreter der Mitarbeitenden versteht, desto mehr kommt die Personalabteilung in
ein Dilemma. Denn Mallnahmen, die dazu dienen, die Macht des Managements auszu-
weiten — beispielsweise durch die Beschneidung von Mitwirkungsrechten — wiirden auf
Kosten der Mitarbeitenden gehen und damit den Interessen dieses Klientels der Personal-
abteilung widersprechen. Um zwischen diesen Zielkonflikten zu navigieren, miissen Per-
sonaler dementsprechend die unterschiedlichen Stakeholder-Perspektiven berticksichtigen
(vgl. Lo et al. 2015, S. 2319).

Neben diesen Zielkonflikten hat das Personalmanagement noch mit einer Reihe von
anderen Faktoren zu kimpfen, welche die Arbeit des Personalmanagements generell, be-
sonders aber auch im Sinne einer Implementierung der Strategie, erschweren. Einer davon
ist das ,Sprachproblem‘ des Personalmanagements. Wenn man von einigen administrati-
ven Aufgaben wie der Entgelt- oder Reisekostenabrechnung absieht, lassen sich die Kos-
ten im Personalmanagement genau beziffern, der Nutzen aber meist nicht. Die Kos-
ten fiir eine TrainingsmaBnahme sind einfach zu berechnen, ebenso die Kosten fiir die
aufwendigere Selektion eines neuen Mitarbeitenden mithilfe eines Assessment-Centers
statt eines normalen Interviews.

Der Nutzen fiir die Organisation, der durch effektiveren Mitarbeitende oder die An-
stellung eines leistungsstiarkeren Mitarbeitenden entsteht, ist nur sehr schwer bis gar
nicht zu quantifizieren. Da Unternehmen immer stirker kennzahlengetrieben agieren, ist
es fiir das Personalmanagement schwierig, die Sinnhaftigkeit bzw. den wirtschaftlichen
Nutzen ihrer Maflnahmen zu begriinden. Dies bedeutet nicht nur, dass fiir das Unterneh-
men sinnvolle Maflnahmen unterbleiben, weil der Business Case dieser Maflnahmen nicht
ausreichend prizise gerechnet werden kann. Sondern es fiihrt oft auch noch dazu, dass das
Unternehmen sich darauf konzentriert, die Prozesskosten in der Personalabteilung zu ver-
ringern, statt daran zu arbeiten, die Effektivitit des eingesetzten Humankapitals zu erho-
hen (vgl. Lebrenz 2011).

Zusitzlich zum Sprachproblem hat die Personalarbeit auch mit einem Zeitproblem zu
kdmpfen. Malnahmen wie die Rekrutierung und Entwicklung von Mitarbeitenden lassen
sich vom Nutzen her nicht nur schwer quantifizieren, sondern haben auch einen langen
Vorlauf. Oft vergehen Jahre, bis ersichtlich wird, ob die Entscheidung, einen bestimmten
Mitarbeitenden einzustellen, richtig war oder nicht, oder ob sich eine Qualifizierungs-
mafBnahme auszahlt. Diese lange Latenz reduziert die Akzeptanz der Personalmafnah-
men umso stidrker, je kurzfristiger das Management eines Unternehmens handelt bzw.
handeln muss (vgl. Birri und Lebrenz 2013). Auch dauert es dementsprechend lange, bis
Personalmafinahmen, die im Rahmen eines Strategiewechsels eingeleitet werden, zum
Tragen kommen. Auch dies erschwert die Ausrichtung des Personalmanagements auf die
Strategie.

Transfer fiir die Praxis

1. Wo hat die Personalarbeit bei Thnen das letzte Mal unter dem ,Sprachproblem* ge-
litten?

2. Wo leidet die Personalarbeit in Ihrem Unternehmen unter dem ,Zeitproblem*?



36 2 Strategie und Personalmanagement: Die Seiten der Schnittstelle

Im Personalmanagement spielen — mehr noch als im strategischen Management — so-
ziokulturelle Faktoren eine entscheidende Rolle. So fiihrt die Existenz von Firmenge-
werkschaften in Japan zu ganz anderen Formen der Mitbestimmung als in den USA (vgl.
Tsuru 1993; Tabb 1995). In stark vom Investment-Ansatz geprigten Deutschland, mit sei-
ner ausgeprigten Mitbestimmung, einem hohen Kiindigungsschutz und arbeitsmarktpoli-
tischen Instrumenten wie der Kurzarbeit herrschen génzlich andere institutionelle Rah-
menbedingungen fiir die Personalarbeit als in den angelséchsischen Landern.

Personalmanagement in einem englisch-russischen/russischen Joint-Venture

In dem Joint-Venture zwischen der rein russischen Olfirma Yukos und dem englisch-
russischen Joint-Venture TNK-BP sollten westliche Personalinstrumente implemen-
tiert werden, die TNK-BP von der britischen Mutter BP iibernommen hatten. Doch die
Ubertragung bereitete betriichtliche Probleme. Eines der groBen Probleme mit denen
die Personaler zu kimpfen hatten, war das komplett unterschiedliche Rollenverstindnis
von Linienmanagement und HR in den unterschiedlichen Unternehmen. Wihrend bei
TNK-BP unter westlichem Einfluss die Linienmanager sich mit fiir Personalthemen
verantwortlich fiihlten, sahen das die Manager bei Yukos vollkommen anders. So fasste
ein Personaler von TNK-BP die Einstellung der russischen Manager so zusammen:
,,The most important thing is an understanding of the importance of the role of line
managers in HR and not just the HR department, because it is the understanding of
Russian managers that only the HR department is responsible for work connected with
personnel issues, and this puts a huge brake on things* (Dixon et al. 2014, S. 3148).

Da ein sehr grofer Teil der Personalmanagement-Literatur aus dem angelsédchsischen
Raum kommt und — meist implizit — auf den Werten und Normen dieses Kulturkreises be-
ruht, miissen wir genau priifen, ob die direkte Ubertragung von Maflnahmen in den
eigenen Kulturkreis sinnvoll und moglich ist oder ggf. sogar kontraproduktiv sein kdnnte.
Den Einfluss kultureller Faktoren werden wir uns im nichsten Kapitel noch eingehender
anschauen.

2.4  Strategie und Personalmanagement: - ein Fazit

Seit iiber 50 Jahren ist das strategische Management in der Betriebswirtschaftslehre Ge-
genstand intensiver Forschung und kontroverser Diskussion. Der kurze Uberblick auf den
letzten Seiten hat hoffentlich deutlich gemacht, dass wir den aktuellen Stand der Diskus-
sion so zusammenfassen konnen, dass es das strategische Management nicht gibt. Zu
unterschiedlich sind in der Literatur die Ansichten dariiber, wo die Schwerpunkte in der
Strategieentwicklung und der Umsetzung gelegt werden sollten, was die Erfolgsfaktoren
fiir die Erarbeitung eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils sind, welche Akteure am stra-
tegischen Management wie beteiligt werden sollten.
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In der Praxis wird diese Heterogenitit gespiegelt bzw. ist sie noch verstirkt zu beob-
achten. Kaum ein Unternehmen geht bei der Strategieentwicklung oder -implementierung
idealtypisch vor und beschrinkt sich auf eine einzelne Vorgehensweise. Meistens finden
wir Mischformen der Strategieentwicklung vor, denn der langfristige Zeithorizont, die
Interessenvielfalt der Stakeholder und ein dynamisches und schwer vorhersehbares Um-
feld erschweren eine stringente Strategieumsetzung. Die erste Seite der Schnittstelle er-
weist sich dafiir als zu heterogen.

Ahnlich sieht es auf der anderen Seite der Schnittstelle aus. Auch beim Personalma-
nagement beobachten wir, dass auch das in Unternehmen praktizierte Personalmanage-
ment kein homogenes Gebilde ist: Das Personalmanagement gibt es nicht. Wie im stra-
tegischen Management gibt es auch im Personalmanagement sehr unterschiedliche
Auffassungen dariiber, wie die eigene Aufgabe wahrgenommen werden soll, also dartiber,
wie mit der Ressource Personal umgegangen werden soll, wer die Akteure des Personal-
managements sind und fiir wen das Personalmanagement betrieben werden soll.

Auch aufgrund der teilweise sehr verschiedenen soziokulturellen Rahmenbedingun-
gen, die fiir die Personalarbeit herrschen, gibt es kein einheitliches Verstindnis tiber das
Personalmanagement. Beziehungsweise ist es fraglich, ob es vor diesem Hintergrund
tiberhaupt ein einheitliches Verstindnis geben kann oder auch darf. Zumindest nicht in
dem Sinne, dass Empfehlungen dazu, wie mit dem Produktionsfaktor Personal umgegan-
gen werden soll, eins zu eins in einen anderen Kulturkreis iibertragen werden konnen.
Daher kénnen wir die Betrachtungen zum Personalmanagement dahingehend zusammen-
fassen, dass sich auch die zweite Seite unserer Schnittstelle als sehr heterogen erweist.

Wenn es weder ein einheitliches Verstdndnis von Strategie noch vom Personalmanage-
ment gibt, konnen wir nicht erwarten, dass es ein einheitliches Verstindnis des strategi-
schen Personalmanagements gibt. Dementsprechend wire es unrealistisch darauf zu hof-
fen, mit einem einzigen Modell die Schnittstelle zwischen dem strategischen Management
und dem Personalmanagement abdecken zu konnen. Doch nur weil etwas schwierig ist,
heif3t es noch lange nicht, dass es unmoglich ist. Im folgenden Kapitel werden wir uns an-
schauen, wie wir die Schnittstelle unter diesen schwierigen Rahmenbedingungen gestalten
konnen.
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Strategisches Personalmanagement als
Verbindung

Was macht strategisches Personalmanagement strategisch?

Zusammenfassung

Das strategische Personalmanagement als die Schnittstelle zwischen der Unterneh-
mensstrategie und dem Personalmanagement gestaltet sich meist schwierig. Kap. 3
zeigt, dass eine saubere Definition der Schnittstelle moglich ist, wenn wir — unterneh-
mensspezifisch — Antworten auf vier Fragen finden. Erstens eine Antwort auf die Frage,
welches Humankapital zur Umsetzung der Unternehmensstrategie bendtigt wird.
Zweitens miissen wir die Frage beantworten, wie das Personalmanagement ausgerich-
tet werden soll, um das bendtigte Humankapital moglichst effizient bereitstellen zu
konnen. Drittens die Frage, wie sich die HR-Funktion organisiert, damit sie in der Lage
ist, die Antwort aus Frage zwei umzusetzen. Viertens suchen wir eine Antwort auf die
Frage, wie aktiv das Humankapital in die Strategieentwicklung eingebunden ist. Ein
Blick in die Literatur zeigt, dass die verschiedensten Modelle existieren, um eine oder
mehrere Fragen zu beantworten, es aber kein Modell gibt — und auch kaum geben kann
—, das alle vier Fragen auf einmal beantwortet. Dafiir ist die Schnittstelle zu komplex.

3.1 Einleitung

Wir haben im letzten Kapitel gesehen, dass es eine groBe Vielfalt bei den Definitionen des
Personalmanagements und des strategischen Managements gibt. Daher {iberrascht es viel-
leicht wenig, dass auch die verschiedensten Modelle zur Verkniipfung von Strategie und
Personal existieren. Anders gesagt, in der Theorie und in der Praxis gibt es das strategi-
sche Personalmanagement ebenso wenig, wie es das Personalmanagement oder das
strategische Management gibt. Wenn es unser Ziel ist, die Schnittstelle zwischen Strategie
und Personalmanagement im Unternehmen auszugestalten, dann miissen wir klédren,
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welche Fragen genau zur Definition dieser Schnittstelle beantwortet werden miissen. Dies
ist Inhalt des zweiten Abschnitts. Da die Komplexitit an der Schnittstelle hoher ist als
meist vermutet, diskutieren wir im dritten Abschnitt die vier Fragen, die beantwortet wer-
den miissen, um eine firmenspezifische Verbindung der Schnittstelle zu ermoglichen. Der
vierte Abschnitt des Kapitels gibt einen Uberblick iiber einige der Modelle, die im Laufe
der Zeit fiir das strategische Personalmanagement entwickelt wurden. Dabei gehen wir der
Frage nach, in welchem Umfang diese Modelle der Komplexitit gerecht werden, die die
Schnittstelle aufweist. Wir werden sehen, dass die bisher entwickelten Modelle diese
Komplexitit nur teilweise beriicksichtigen (kdnnen).

3.2  Vorschlage zur Definition

Das strategische Personalmanagement soll die Schnittstelle zwischen der Unternehmens-
strategie und dem Personalmanagement bilden. In den vorherigen Abschnitten haben wir
festgestellt, dass es weder das strategische Management noch das Personalmanagement
gibt. Dariiber, was Funktion und Inhalte dieser beiden Bereiche sein sollen, herrschen in
Literatur und Praxis sehr unterschiedliche Auffassungen. Wie kann dann das strategische
Personalmanagement eine Schnittstelle zwischen zwei so heterogenen Funktionen sein?
Da mit den Begriffen ,Strategisches Management‘ und ,Personalmanagement* so viel Ver-
schiedenes verbunden wird, liberrascht es kaum, dass es auch iiber das strategische Per-
sonalmanagement kein einheitliches Verstiindnis gibt bzw. auch gar nicht geben kann.
Dazu sind die Anforderungen, die die Unternehmensstrategie bzw. auch die Praxis des
Personalmanagements an diese Schnittstelle stellen, zu verschieden. Dies erkldrt zumin-
dest teilweise die Hilf- bzw. Orientierungslosigkeit, die wir eingangs angesprochen haben.

Erschwerend kommt hinzu, dass es eine geradezu babylonische Sprachverwirrung
gibt, wenn es um die einzelnen Facetten des strategischen Personalmanagements geht.
Dies gilt sowohl fiir die Ebene der akademischen Forschung als auch fiir die Ebene der
Praxis. Ein Teil der unterschiedlichen Begrifflichkeiten wurden bereits in Abb. 1.1 aufge-
zeigt. Schon auf der akademischen Ebene verhindert die zunehmende Spezialisierung der
Forschung, dass man sich mit einer gemeinsamen Methodik und Sprache diesem viel-
schichtigen Thema nihern kann. Aufgrund der unterschiedlichen Instrumente und For-
schungsansitze laufen die Forscher Gefahr, aneinander vorbeizureden (vgl. Paauwe et al.
2013, S. 3 f.; Bamberger et al. 2014, S. 9 {f.; Ployart et al. 2014). Bevor wir uns dieser
Sprachverwirrung zuwenden, schauen wir uns aber erst einmal an, wie in der wissen-
schaftlichen Literatur und im praktischen Sprachgebrauch strategisches Personalmanage-
ment definiert wird.

Strategisches Personalmanagement — Definitionen aus der Literatur
Wie nicht anders zu erwarten, treffen wir auf unterschiedliche Definitionen, die meist
unterschiedliche Aspekte in den Vordergrund stellen:
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* Ridder betont den Beitrag des Personalmanagements zur Steigerung der Wettbe-
werbsfihigkeit des Unternehmens: ,,Unter strategischem Human Resource Manage-
ment wird in der Regel ein Bezugsrahmen verstanden, der die personalwirtschaftlichen
Aufgaben eng an die strategischen Ziele des Unternehmens kniipft. Ziel ist es, einen
eigenstindigen Beitrag zur Begriindung oder Ausweitung von Wettbewerbsvorteilen zu
leisten (Vgl. Ridder 2007, S. 83).

* Schuler unterstreicht die Notwendigkeit der systematischen Ausrichtung des Perso-
nalmanagements an der Strategie: ,, Strategic human resources management is lar-
gely about integration and adaptation. Its concern is to ensure that: 1) human resources
(HR) management is fully integrated with the strategy and the strategic needs of the
firm; 2) HR policies cohere both across policy areas and across hierarchies; and 3) HR
practices are adjusted, accepted, and used by line managers and employees as part of
their everyday work*“ (Vgl. Schuler 1992, S. 18). Zur Unterscheidung von strategischen
und nicht-strategischen Aktivititen schlidgt Schuler dabei folgendes Kriterium vor: ,,...
categorizing these activities as strategic or not depends upon whether they are systema-
tically linked to the strategic needs of the business, not on whether they are done in the
long term rather than short term or whether they focus on senior managers rather than
nonmanagerial employees® (vgl. Schuler 1992, S. 19).

* Scholz stellt ebenfalls die Ausrichtung des Personalmanagements an der Unter-
nehmensstrategie in den Vordergrund: ,,Strategisches Personalmanagement folgt bei
theoretisch stringenter Umsetzung einer klaren Grundidee, namlich der expliziten Aus-
richtung aller mitarbeiterbezogenen Aktivititen auf und deren Integration in die Unter-
nehmensstrategie” (Vgl. Scholz 1995, S. 4). Spiter ergidnzt er noch den Aspekt, dass
beim strategischen Personalmanagement weniger die Effektivitit der einzelnen Mitar-
beitenden als vielmehr die Effektivitit der gesamten Organisation das Ziel eines stra-
tegischen Personalmanagements sein miisse: ,, Strategisches Personalmanagement
bezieht sich auf das gesamte Unternehmen und hat unmittelbaren Bezug zu den
Erfolgspotenzialen des Unternehmens. Es abstrahiert von einzelnen Mitarbeitern und
Stellen* (Vgl. Scholz 2013, S. 90).

* Martin-Alcazar und seine Kollegen beschreiben strategisches Personalmanagement
»--. as the integrated set of practices, policies and strategies through which organizati-
ons manage their human capital, that influences and is influenced by the business stra-
tegy, the organizational context and the socio-economic context* (vgl. Martin-Alcazar
et al. 2005, S. 651). Hier liegt das Augenmerk besonders auf dem Umfeld, in dem
das Unternehmen agiert, und der Art und Weise, in der die Unternehmensstrategie
entwickelt wird. Bei allen Unterschieden in den Schwerpunkten haben die Definitio-
nen die Verkniipfung von Unternehmensstrategie und Personalmanagement gemein-
sam. Die Antworten auf die Frage, wie diese Verkniipfung aber genau aussehen soll,
bleiben oft vage bzw. sind — wie wir spiter sehen werden — sehr unterschiedlich.

Auch wenn wir viele Gemeinsamkeiten sehen, so wird doch klar, dass die einzelnen
Autoren unterschiedliche Schwerpunkte legen.
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Strategisches Personalmanagement — Nutzung des Begriffs in der Praxis

Folgt man den Diskussionen mit Praktikern, wenn sie von strategischem Personalmanage-
ment reden, dann treffen wir auch dort auf ganz unterschiedliche Dinge, die gemeint sind.
In den Diskussionen kénnen wir grob fiinf Ansdtze unterscheiden, die selbstverstindlich
nicht klar zu trennen sind, sondern oft deutliche Uberlappungen aufweisen:

* Organisation der Personalfunktion: In den Augen vieler Personaler wird die Perso-
nalarbeit dann strategisch, wenn es um die Frage geht, wie die Personalarbeit organi-
siert wird, welche Strukturen sich die HR-Funktion gibt. Wird ein HR-Business-
Partner-Modell eingesetzt, werden bestimmte Funktionen im Konzern zentralisiert,
bestimmte Aufgaben outgesourct?

* Antwort auf Megatrends: Fiir einige Personaler ist ihre Arbeit dann strategisch, wenn
sie sich um den Umgang mit Trends wie der Alterung der Gesellschaft, der Erhhung
von Diversitit oder dem Einfluss technologischer Trends geht — wie aktuell der Digita-
lisierung.

+ Ubergreifende Aktivititen: Fiir andere Personaler wird ihre Arbeit strategisch, wenn
es nicht um die einzelnen Aktivitidten wie der Personalplanung, der Entlohnung oder
der Entlassung geht, die mindestens zwei Bereiche betreffen, wie bspw. im Falle des
Employer Brandings sowohl die Planung, die Beschaffung und die Retention der Mit-
arbeitenden. Gerade hier finden wir deutliche Uberlappungen zum ersten Ansatz.

* Die Verbindung der HR-Aktivititen mit der Unternehmensstrategie: hier deckt
sich die Sichtweise der Praktiker mit dem Fokus der akademischen Diskussion und den
eben zitierten Definitionen.

* ,Strategisch‘ macht sexy: durch die Benutzung des Adjektivs ,strategisch® soll die
eine oder andere Maf3nahme aufgewertet werden und es den Befiirwortern dieser Mal3-
nahme erleichtert werden, sich und diese MaBBnahme wichtig erscheinen zu lassen. Es
klingt doch deutlich besser, wenn man im strategischen Talent Management arbeitet
statt ,nur‘ im Talent Management.

Transfer fiir die Praxis

1. Was wird bei Thnen im Unternehmen unter ,strategischem Personalmanagement®
verstanden?

2. Wie einheitlich ist dieses Verstindnis?

Schaut man sich die Vielzahl dieser Ansitze an, dann verwundert es nicht, dass viele
Personaler bei der Aussage, dass es sich bei einer Ma3nahme um eine strategische Mal3-
nahme handelt, mit gesunder Skepsis reagieren. Diese Skepsis basiert zu gro3en Teilen auf
dem Umstand, dass unter dem Begriff strategisches Personalmanagement die verschie-
densten Dinge verstanden werden.
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P Hier herrscht die Gefahr der babylonischen Sprachverwirrung des strategischen
Personalmanagements: Alle reden vom Gleichen und meinen etwas ganz Anderes.

Der Versuch, die Begriffe zu entwirren

Um bei unserer Frage, wie die Schnittstelle zwischen strategischem Management und
Personalmanagement zu gestalten ist, weiterzukommen, miissen wir erst einmal den Ver-
such unternehmen, die benutzten Begriffe zu entwirren. Dazu drei Aspekte, die es ausei-
nanderzuhalten gilt:

Personalstrategie: als Funktionalstrategie Teil der Unternehmens- bzw. Geschiftsfeldstrate-
gie, der definiert, welches Humankapital fiir die Umsetzung der Unternehmens- bzw. Ge-
schiftsfeldstrategie benttigt wird.

Humankapitalstrategie: die Maflnahmen, die ein Unternehmen ergreift, um sein Personal-
management (inklusive der HR-Funktion) so auszurichten, dass das in der Personalstrategie
definierte Humankapital bereitgestellt wird.

HR-Funktionsstrategie: Wie stellt sich die Personalabteilung bzw. die HR-Funktion auf,
damit die HR-Funktion ihren Teil der Humankapitalstrategie umsetzen kann?

Die HR-Funktionsstrategie ist das, woran die meisten Personalmanager zuerst denken,
wenn sie den Begriff ,strategisches Personalmanagement* horen. Im Laufe der folgenden
Diskussion wird allerdings deutlich werden, dass die HR-Funktionsstrategie nur einen
kleinen Teil des gesamten strategischen Personalmanagements abdeckt. Denn das strategi-
sche Personalmanagement ist einerseits die Summe aus der Personalstrategie, der Human-
kapitalstrategie und der HR-Funktionsstrategie. Wie wir gleich sehen werden, kommt
noch ein vierter Aspekt hinzu: die Frage, wie die Wechselwirkungen zwischen Unterneh-
mensstrategie und Personalstrategie auf der einen Seite und der Humankapitalstrategie auf
der anderen Seite aussehen. Anders ausgedriickt: Wie stark gibt die Geschiftsfeldstrategie
die Humankapitalstrategie vor, wie weit die Humankapitalstrategie die Unternehmens-
strategie?

Das Beispiel IBM

Wir wollen uns die unterschiedlichen Facetten am Beispiel der Firma IBM anschauen.
IBM dominierte iiber Jahrzehnte die Computerbranche. Das Unternehmen bot seinen
Kunden sowohl Hardware als auch Software aus einer Hand an. Bei der Hardware ver-
fligte IBM {iber eine sehr hohe Fertigungstiefe und stellte fast alle seine Komponenten
wie Prozessoren, Speichermedien etc. selbst her. Mit dem — ironischerweise von IBM
selbst etablierten — Industriestandard fiir Personalcomputer geriet das Unternehmen in
den 1990er-Jahren in eine existenzbedrohende Krise. Als Antwort auf diese Krise entwi-
ckelte IBM Ende der 1990er-Jahre eine neue Strategie. Statt wie bisher als Anbieter von
Hard- und Software zu fungieren, wollte IBM im stark verdnderten Markt Losungen an-
bieten, den Kunden dabei helfen, bestimmte Problemstellungen zu bewiltigen — ob mit
oder ohne IBM-Hardware. Im Zuge dieses Strategiewechsels, der auch den sukzessiven
Verkauf vieler Geschiftsbereiche, die Hardware herstellten, mit sich brachte, dnderte sich
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auch die Personalstrategie des Unternehmens grundlegend. Wihrend in der Vergangen-
heit besonders begnadete Ingenieure und Programmierer fiir die Entwicklung von Hard-
ware und Software benttigt worden waren, waren auf einmal sehr viele Mitarbeitende mit
einer hohen Analytik und einem tiefen Verstindnis der Prozesse und Techniken der Kun-
den erforderlich. Die neue Personalstrategie sah fiir die Zukunft deutlich weniger Inge-
nieure, dafiir aber viel mehr Berater vor, die es im Unternehmen bisher nicht gegeben
hatte. Dies zeigt auch, dass die Unternehmensstrategie unabhéngig vom vorhandenen
Humankapital entwickelt worden war. IBM musste nun eine Humankapitalstrategie ent-
wickeln, mit der die neue Personalstrategie umgesetzt werden konnte. Bei der Entwick-
lung dieser Humankapitalstrategie wurde schnell klar, dass es dem Unternehmen kaum
gelingen wiirde, die jetzt bendtigten Berater ausreichend schnell und in ausreichender
Zahl intern aufzubauen oder auch einzeln am Markt zu akquirieren. Daher lief die Hu-
mankapitalstrategie von IBM darauf hinaus, dass das Unternehmen im Jahr 2002 PwC
Consulting, die Beratungssparte des Wirtschaftspriifers PwC, mit 30.000 Mitarbeitenden
iibernahm (vgl. O. V. 2002). Aufgrund dieser Transaktion konnte sich IBM das benotigte
Humankapital schnell und in ausreichender Menge sichern. Mit der Integration des welt-
weit titigen Beratungsunternehmens musste IBM natiirlich auch die Prozesse und Sys-
teme seiner Personalabteilung anpassen und die bestehenden Personalabteilungen der
PwC Consulting einbinden. Dazu war es erforderlich, eine neue HR-Funktionsstrategie
auszuarbeiten und umzusetzen.

Die in diesem Abschnitt unterbreitete Terminologie ist lediglich ein Versuch, die unter-
schiedlichen Dinge, die unter strategischem Personalmanagement verstanden werden, so
zu benennen, damit zumindest im Laufe der folgenden Diskussion klar ist, wovon wir
genau sprechen. Diese Begriffe und Definitionen sind weder besser noch treffender als die
Vielzahl von anderen Definitionen, die in der Literatur verwendet werden. Es spielt auch
keine Rolle, welche Begriffe in einer Organisation zum Einsatz kommen. Wichtig sind nur
zwei Dinge:

1. Die verwendeten Begriffe trennen die unterschiedlichen Aspekte sauber.

2. Die Begriffe werden einheitlich in der Organisation eingesetzt. Nur so konnen wir die
Sprachverwirrung iiberwinden — und nur so kann die Auseinandersetzung mit dem stra-
tegischen Personalmanagement vorankommen.

Die Definitionen und Unterscheidungen mogen auf den ersten Blick sehr akademisch
wirken. Im Folgenden werden wir ein Modell des strategischen Personalmanagements
entwickeln, in dem deutlich wird, dass diese Unterscheidungen unerlisslich sind. Nur
wenn wir die einzelnen Facetten trennen, konnen wir vermeiden, dass wir Unter-
schiedliches meinen, wenn wir vom scheinbar selben reden. Die Geschiftsfiihrung er-
wartet von der Personalleitung beim Stichwort ,strategisches Personalmanagement® die
Ableitung der Humankapitalstrategie aus der Personalstrategie, die Personalleitung denkt
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aber an die HR-Funktionsstrategie. Mit dem Ergebnis, dass die Geschiftsfiihrung ent-
tduscht ist, dass die Verbindung zur Strategie ausbleibt und die Personalabteilung Nabel-
schau betreibt. Und die Personalleitung fiihlt sich in ihren Bemiihungen weder verstanden
noch gewlirdigt. Hierin liegt wohl auch eine Ursache fiir die oft beschriebene Diskrepanz
zwischen Eigen- und Fremdwahrnehmung der strategischen Kompetenz der Personal-
funktion (vgl. beispielsweise Jochmann und Faltin 2014).

3.3  Dievier zentralen Fragen des strategischen
Personalmanagements

Wenn es keine allgemeingiiltige Verbindung zwischen Strategie und Personalmanagement
gibt, dann muss jedes Unternehmen fiir sich die Schnittstelle individuell ausgestalten. Da-
mit diese unternechmensspezifische Verbindung gelingen kann, ist es notwendig fiir die
Organisation, individuelle Antworten auf vier Fragen zu finden:

1. Welches Humankapital benotigen wir fiir die Umsetzung unserer Strategie?
Fiir die erste Frage dient die Strategie des Unternehmens als Ausgangspunkt. Entweder
die Unternehmensstrategie selbst oder die jeweilige Geschéftsfeldstrategie. Besteht das
Unternehmen aus nur einem Geschiftsfeld, so sind Unternehmensstrategie und Ge-
schiftsfeldstrategie identisch. Fiir die weitere Diskussion ist es sinnvoll, sich auf die
Ebene der Geschiftsfeldstrategie zu konzentrieren, da die Anforderungen in den ein-
zelnen Geschiftsfeldern an das Humankapital zu unterschiedlich sein konnen.

Aus dieser Geschiftsfeldstrategie leitet sich neben den anderen Funktionalstrate-
gien auch die Personalstrategie ab. Diese legt fest, welches Humankapital fiir die
Umsetzung der Geschiiftsfeldstrategie benotigt wird. Wenn wir hier von Human-
kapital reden, dann fassen wir ihn hier sehr weit. Wir meinen mit diesem Begriff nicht
nur das Wissen und die Kompetenzen der einzelnen Mitarbeitenden, sondern auch die
Beziehungen der Mitarbeitenden untereinander und zu externen Personen (das Sozial-
kapital ) sowie die Prozessen, Strukturen, Technologien und Datenbanken des Unter-
nehmens (das Organisationskapital ) (vgl. Snell et al. 1996).

Wie in Abb. 3.1 dargestellt, betrachtet die erste Frage die Schnittstelle von der Stra-
tegieseite her. Da wir erfahren haben, dass es die verschiedensten Ansitze des strategi-
schen Managements gibt, wird die Antwort auf die Frage nach dem benétigten Human-
kapital sehr stark davon abhingen, nach welchem Ansatz die Strategie entwickelt
wurde bzw. wer an der Entwicklung der Strategie beteiligt war. Denn die Personalstra-
tegie wird nicht nur davon abhingen, ob eher nach dem MBV — oder dem RBV-Ansatz
vorgegangen wird. Auch andere Faktoren, wie z. B. das Geschéftsmodell, haben einen
starken Einfluss auf die Personalstrategie.
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Welches Humankapital benétigen wir
fur die Umsetzung unserer Strategie?

. Wie wird das benétigte
Unternehmensstrategie Humankapital bereitgestellt?
Geschéftsfeldstrategie 1
Geschaftsfeldstrategie 2 ‘ Strategisches Personal-
eschftsfeld- management
strategie HumMamS *HR-Architektur
Marketing- ersonal- . . . *Prozesse
strategie i Verbindungslogik kapital- .
strategie strategi Sys.teme
... -strategie 0 o eInterventionen
Personalmanagement HR-Funktionsstrategie
Wie aktiv ist das Humankapital in die Wie mussen wir unsere Personalarbeit
Strategieentwicklung eingebunden? dazu organisieren und aufstellen?

Abb. 3.1 Die Teilbereiche des strategischen Personalmanagements

2. Wie wird das benétigte Humankapital bereitgestellt?

Hier ndhern wir uns der Schnittstelle vom Personalmanagement her. Wihrend die erste
Frage darauf abzielt, was an Humankapital fiir die Strategieumsetzung benétigt wird,
geht es bei der zweiten Frage um die MaSnahmen. Wie wird das Personalmanagement
ausgerichtet, welche Instrumente, Interventionen und Prozesse werden eingesetzt, da-
mit dem Unternehmen das fiir die Personalstrategie bendtigte Humankapital zur Ver-
figung steht? Nach welcher Systematik, welcher Architektur sollen die einzelnen In-
strumente und Interventionen eingesetzt werden? Wie wird sichergestellt, dass dies
moglichst kostengiinstig und effizient geschieht? Die Antwort auf diese Frage ist die
Humankapitalstrategie.

Gerade um die Frage, inwieweit die Humankapitalstrategie individuell an das Un-
ternehmen angepasst sein muss, oder ob wir — analog zu Porters generischen Strate-
gien — auch generische Humankapitalstrategien einsetzen konnen, ist in der Literatur
eine intensive Diskussion entbrannt. Diese Debatte lauft unter den Stichworten des
,Best Fit‘ und ,Best Practice‘ (vgl. Boxall und Purcell 2016; Engelhardt 2010). Wih-
rend der ,Best-Fit‘-Ansatz dafiir plddiert, die Humankapitalstrategie an die Unterneh-
mensstrategie anzupassen, pladieren die Vertreter des ,Best-Practice‘-Ansatzes fiir be-
stimmte Kombinationen an Personalmanagementinstrumenten bzw. Interventionen.
Diese ,Best-Practice‘-Ansitze sollen — unabhingig von der gewéhlten Strategie — ein
moglichst effektives Humankapital schaffen. Wir werden auf diese Debatte im fiinften
Kapitel zuriickkommen.

3. Wie miissen wir dafiir unsere Personalarbeit organisieren und aufstellen?
Diese Frage richtet sich an die Personalabteilung bzw. Personalfunktion. Hier muss
festgelegt werden, wie sich die Personalfunktion aufstellt und welche Malinahmen sie
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ergreift, um bestimmte Kompetenzen zu entwickeln oder auszubauen. Dabei wird iiber
Organisationsformen, IT-Landschaften und Prozesse entschieden. Die Antwort auf
diese dritte Frage wollen wir HR-Funktionsstrategie nennen. Wie erwihnt denken die
meisten Personaler beim Stichwort strategisches Personalmanagement an die HR-
Funktionsstrategie. Auch viele Berater setzen in erster Linie hier an (vgl. beispiels-
weise Werthschiitz und Sattler 2010). Dieses Verstidndnis des strategischen Perso-
nalmanagements greift aber deutlich zu kurz. Ohne eine Beriicksichtigung der
Personalstrategie und eine enge Einbettung der HR-Funktionsstrategie in die Human-
kapitalstrategie kommt es zu den oft beklagten Reibungsverlusten in der Verzahnung
der Personalarbeit mit der Unternehmensstrategie.
4. Wie aktiv ist das Humankapital in die Strategieentwicklung eingebunden?

Was bestimmt, in welchem Maf3e die Personalstrategie von der Humankapitalstrategie
abhingt — bzw. die Humankapitalstrategie von der Personalstrategie? In der bisherigen
Argumentation wird davon ausgegangen, dass die Humankapitalstrategie aus der Per-
sonalstrategie abgeleitet wird. Aber das Verhiltnis zwischen Personalstrategie und Hu-
mankapitalstrategie ist weder in der Literatur noch in der Praxis so eindeutig. Wie wir
oben gesehen haben, fordert z. B. der RBYV, dass die im Unternehmen vorhandenen
Ressourcen die Strategieentwicklung bestimmen (vgl. Hamel und Prahalad 1994; Bar-
ney 1995; Barney und Wright 1998). Ubertragen auf die Mitarbeitenden als Ressource
bedeutet dies, dass sich die Personalstrategie nach der Humankapitalstrategie richtet
und nicht andersherum (vgl. Charan et al. 2018). Auch beeinflusst — gerade in der Griin-
dungsphase — die Humankapitalstrategie signifikant den Erfolg von Unternehmen, wie
dies beispielsweise Baron und Hannan fiir Start-ups im Silicon Valley beschreiben (vgl.
Baron und Hannan 2002).

Unabhingig davon, ob ein Unternehmen explizit einen ressourcenbasierten Ansatz
in der Strategieentwicklung wihlt oder nicht, gibt es in der Praxis immer wieder starke
Wechselbeziehungen zwischen der Personalstrategie und der Humankapitalstrategie.
Denn die Personalstrategie definiert Anforderungen an die Qualitit und Menge des
Humankapitals. Da eine Strategieentwicklung aber nicht im Vakuum geschieht, muss
sie immer auch die aktuelle Situation des Unternehmens und damit auch sein aktuelles
Humankapital beriicksichtigen.

Wenn die Liicke zwischen dem von der Strategie geforderten Humankapital und
dem aktuell im Unternehmen vorhandenen Humankapital zu grof ist, wird die Stra-
tegie unrealistisch. Was fiir das Finanzkapital gilt, gilt ja auch fiir das Humankapital.
Eine Strategie kann noch so brillant sein, wenn sie die finanziellen Moglichkeiten des
Unternehmens iibersteigt, ist diese Option hinfillig. Gleiches gilt auch fiir das Human-
kapital. Es ist die Aufgabe des Personalmanagements, die Liicke zwischen vorhande-
nem und bendtigtem Humankapital zu schlieBen. Je grofer diese Liicke allerdings ist,
desto schwieriger und langwieriger wird dies. Bis zu dem Punkt, wo es fiir die aktuell
angedachte Strategie unrealistisch wird, die Liicke zu schlief3en.
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b Je stiarker das Humankapital einen Engpassfaktor fiir die Unternehmensstrategie
darstellt, desto stdrker beeinflusst das Humankapital die Unternehmensstrategie.

Die Personaler sind diejenigen, die am besten abschitzen kénnen, welches Humanka-
pital das Unternehmen besitzt und wie es verdndert werden kann. Allein schon aus
diesem Grund ist es unabdingbar, dass die Personaler den viel diskutierten ,seat at the
table* erhalten. Ohne ihre Expertise diirfte die realistische Diskussion der verschiede-
nen strategischen Optionen schwer moglich sein. Je stirker die Wettbewerbsfihigkeit
vom Wissen und Verhalten der Mitarbeitenden abhéngt, desto wichtiger ist die Rolle
der Personaler in der Strategieentwicklung. Welche Antworten auf die vierte Frage ge-
geben werden, wie die Verbindung zwischen Personalstrategie und Humankapitalstra-
tegie gestaltet werden kann, ist das zentrale Thema des folgenden Kapitels.

Die Unterscheidung zwischen den einzelnen Begriffen und die Beantwortung der vier
Fragen mogen auf den ersten Blick sehr akademisch erscheinen. Dennoch ist diese Unter-
scheidung aus zwei Griinden wichtig:

1. Durch eine saubere Trennung der einzelnen Facetten konnen wir vermeiden, dass alle
vom strategischen Personalmanagement reden, aber unterschiedliche Dinge meinen
und damit aneinander vorbeireden.

2. Noch wichtiger ist letztendlich aber die Konsistenz der einzelnen Elemente. Nur wenn
alle Elemente des strategischen Personalmanagements zueinander passen, kann ein
strategisches Personalmanagement erfolgreich sein.

Um es mit einem Auto zu vergleichen. Wenn der Motor und das Getriebe nicht sauber
aufeinander abgestimmt sind, wird es den Konstrukteuren nicht gelingen, die PS auf die
Stralle zu bringen. Dasselbe gilt fiir das strategische Personalmanagement. Wird in der
Humankapitalstrategie ungeniigend auf die Bediirfnisse, die die Personalstrategie an das
Humankapital stellt, eingegangen, bleibt ein strategisches Personalmanagement ineffektiv.
Genauso wird eine HR-Funktionalstrategie, die nicht die Humankapitalstrategie im Auge
behilt, ihre Wirkung verfehlen. Gleichgiiltig, wie ausgefeilt und in sich stimmig sie ist.
Ohne eine klare Ausrichtung auf die Bediirfnisse der Geschiftsfeldstrategie bleibt dann der
Beitrag der Personalfunktion am Geschéftserfolg hinter seinen Moglichkeiten zuriick.

Transfer fiir die Praxis

1. Welche der vier Fragen fallen Thnen leichter zu beantworten, welche bereiten Ihnen
Schwierigkeiten?

2. Woran liegt es, dass einige Fragen schwieriger zu beantworten sind?

3. Wie hoch ist Threr Einschidtzung nach die Konsistenz zwischen den Elementen in
Threr Organisation?
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3.4 Einige Modelle des strategischen Personalmanagements

In der Vergangenheit wurde eine Vielzahl von Modellen fiir das strategische Personalma-
nagement entwickelt (siche beispielsweise Beer et al. 1984; Fombrun et al. 1984; Miles
und Snow 1984; Evans 1986; Staffelbach 1986; Hendry et al. 1988; Hendry und Pettigrew
1992; Wright und McMahan 1992; Boudreau und Ramstad 2007; Boselie 2014). In die-
sem Abschnitt sehen wir uns einige dieser Modelle an. Weitere Modelle, wie etwa die
Workforce Scorecard von Huselid und seinen Koautoren und das Human-Capital-
Management-Modell von Birri (2013), werden wir in spiteren Kapiteln noch intensiver
betrachten.

Ziel dieses kurzen Uberblicks ist es, herauszuarbeiten, welche Annahmen beziiglich
des strategischen Managements und des Personalmanagements bei den einzelnen Model-
len jeweils getroffen werden. Welche Annahmen werden bewusst getroffen, welche blei-
ben implizit? Welche der vier oben diskutierten Fragen werden von den Modellen
aufgegriffen, welche nicht? Dementsprechend unterscheiden sich auch die Anwendungs-
moglichkeiten, die sich aus den einzelnen Modellen fiir die Praxis ergeben.

Personalstrategien nach Gmiir und Thommen (vgl. Gmiir und Thommen 2014,
S. 19 ft.)
Das Modell:

Das erste Modell lehnt sich an Porters generische Strategien an, um idealtypische Stra-
tegien fiir eine bestimmte Positionierung zu entwickeln. Dabei greift das Modell einerseits
direkt die generischen Strategien der Kostenfiihrerschaft (bzw. Qualititsfiihrerschaft) und
der Differenzierung von Porter auf. Diese beiden generischen Strategien bilden als Effi-
zienzstrategie und Innovationsstrategie die Achse der Marktstrategien ihres Modells (siehe
Abb. 3.2). Die zweite Achse der Personalpolitik beschreibt den Umgang mit dem Produk-
tionsfaktor Personal, mit der maximalen Flexibilitdt an einem Ende und der langfristigen
Bindung der Mitarbeitenden am anderen Ende der Achse. Mit diesen beiden Achsen er-
halten wir vier generische Personalstrategien:

* Personalstrategie I: Das eingespielte Team
Das Kreissegment zwischen langfristiger Bindung und der Effizienzstrategie bezeich-
nen Gmiir und Thommen als ,das eingespielte Team*, in dem eine hoch qualifizierte
Stammbelegschaft mit viel Fachwissen und guten Kundenbeziehungen anspruchsvolle
Aufgaben mit gleichbleibend hoher Qualitiit abarbeitet. Bei dieser Strategie werden die
Mitarbeitenden langfristig beschéftigt und entwickelt. Die Fluktuation ist moglichst
gering. Als Beispiel fiir diese Personalstrategie wird die Stammbelegschaft eines mit-
telstandischen Nischen-Players angefiihrt.

* Personalstrategie II: Das perfekte System
Die Personalstrategie im Kreissegment zwischen Effizienzstrategie und kurzzeitiger
flexibler Beschaffung ist das ,perfekte System*. Als Beispiel werden Systemgastrono-
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Abb. 3.2 Die vier generischen Personalstrategien von Gmiir und Thommen. (in Anlehnung an
Gmiir und Thommen 2014, S. 23)

men wie McDonald’s genannt. Ziel dieser Personalstrategie ist es, eine gleichbleibend
hohe Prozess- und Produktqualitit sicherzustellen, wobei die Tatigkeiten stark standar-
disiert und in einzelne — leicht erlernbare — Teilschritte heruntergebrochen sind. Da-
durch wird nur eine kurze Einarbeitungszeit benotigt und die einzelnen Mitarbeitenden
sind schnell auswechselbar. Trotz einer hohen Fluktuation kann die Prozessqualitit si-
chergestellt werden. Denn anders als beim ,eingespielten Team* sind nicht die einzel-
nen Mitarbeitenden Triger des fiir das Unternehmen entscheidenden Wissens. Statt-
dessen wird dieses Wissen in den Systemen und den Prozessen verankert. Das
Unternehmen macht das Wissen der Mitarbeitenden moglichst explizit, um eine Ab-
hingigkeit vom Know-how einzelner Mitarbeitender zu vermeiden. So bleiben ein-
zelne Mitarbeitende austauschbar.

Personalstrategie II1: Der intelligente Organismus

Im Kreissegment zwischen langfristiger Bindung und Innovationsstrategie steht der
Aspekt des organisationalen Lernens im Vordergrund. In Firmen mit langen Entwick-
lungszyklen — Gmiir und Thommen liefern das Beispiel der Entwicklung von
Medikamenten — miissen Mitarbeitende Wissen aufbauen und weitergeben konnen.
Wihrend beim ,eingespielten Team* die effiziente Abarbeitung der Aufgaben im Vor-
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dergrund steht, liegt beim ,intelligenten Organismus‘ der Schwerpunkt auf der Lern-
fahigkeit und dem Entwicklungspotenzial der einzelnen Mitarbeitenden. Auch hier ist
eine langfristige Bindung der Mitarbeitenden von hoher Bedeutung. Neben der Ent-
wicklung der einzelnen Mitarbeitenden muss aber auch ein Schwerpunkt auf der Ent-
wicklung der jeweiligen Teams liegen, um den Austausch zwischen den Mitarbeitenden
sicherzustellen.
* Personalstrategie I'V: Die kreative Evolution

Im Kreissegment zwischen Innovationsstrategie und kurzzeitiger flexibler Beschaffung
geht es bei der ,kreativen Evolution‘ um kurzfristige Projekte, wie beispielsweise das
Erstellen von Kampagnen in einer Werbeagentur. Ein anderes Beispiel wire die Arbeit
vieler Investmentbanker. Wihrend beim ,intelligenten Organismus‘ der Erfolg des
Teams von entscheidender Bedeutung ist, liegt hier der Schwerpunkt auf der Leistung
des Einzelnen. Der Wettbewerb zwischen den einzelnen Mitarbeitenden wird offen
ausgetragen und zeigt sich z. B. in hohen individuellen Leistungszulagen oder Boni.
Mit dieser Personalstrategie ist es fiir das Unternehmen moglich, kurzfristig auf geén-
derte Marktbedingungen zu reagieren oder kurzfristig ein hohes Innovationspotenzial
zu entwickeln.

Einordnung:

Der Schwerpunkt dieses Modells liegt in der Beantwortung unserer ersten Frage, wie
die Personalstrategie entwickelt wird. In diesem Modell ist die gewihlte Personalstrategie
das Ergebnis der frei gewihlten Marktstrategie und der Entscheidung, welches personal-
politische Ziel verfolgt wird (vgl. Gmiir und Thommen 2014, S. 30). Das Modell gibt mit
der Achse der Personalpolitik einige Hinweise, wie die Humankapitalstrategie gestaltet
werden kann, um die jeweilige der vier generischen Personalstrategien zu gestalten. Die
Pole dieser Achse entsprechen weitestgehend den weiter oben diskutierten Markt- und
Investment-Ansitzen des Personalmanagements. Damit ist die zweite Frage ansatzweise
beantwortet. Allerdings finden wir keinerlei Aussagen dazu, wie die HR-Funktionsstrategie
ausgestaltet werden soll. Unsere dritte Frage bleibt damit unbeantwortet. Die vierte Frage
nach der Verkniipfung zwischen Personalstrategie und Humankapitalstrategie wird nur
implizit beantwortet. Da sich die Personalstrategie aus der gewéhlten Marktstrategie und
dem personalpolitischen Ziel ableitet, wird implizit davon ausgegangen, dass sich die Hu-
mankapitalstrategie ausschlieBlich nach der Personalstrategie richtet.

Transfer fiir die Praxis

1. Welches der vier Modelle beschreibt die Arbeit in IThrem Unternehmen am besten?

2. Falls im Unternehmen mehrere dieser Personalstrategien zum Einsatz kommen:
Wonach entscheidet sich, fiir welchen Fall eine bestimmte Personalstrategie ange-
wandt wird?
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Das ressourcenbasierte Modell von Wright (vgl. Wright et al. 2001, S. 714 ff.)
Das Modell:

Das Modell von Wright und seinen Koautoren versucht, die Beziehung zwischen den
verschiedenen Aktivitdten des Personalmanagements und den Kernkompetenzen des Un-
ternehmens aufzuzeigen. Dabei bilden die verschiedenen Maflnahmen und Aktivitdten des
Personalmanagements wie die Planung, Rekrutierung und Entwicklung der Mitarbeiten-
den links in der Abb. 3.3 den Ausgangspunkt der Betrachtung. Diese Aktivititen beein-
flussen in erster Linie das intellektuelle Kapital des Unternehmens. Wright nutzt die im
RBYV gingige Unterteilung des intellektuellen Kapitals in das Humankapital im engeren
Sinne (das Wissen und die Fihigkeiten der einzelnen Mitarbeitenden), das Sozialkapital
(die Beziehungen zwischen den Mitarbeitenden und externen Personen) und das Organi-
sationskapital (den Prozessen und Routinen im Unternehmen).

Dieser Unterteilung folgend, ist es das Ziel des Personalmanagements, die Mitarbei-
tenden dabei zu unterstiitzen, Organisationskapital aufzubauen, sprich Routinen und
Prozesse aufzubauen, die fiir Wettbewerber schwer zu kopieren sind. So kann zwar ein
einzelner Mitarbeitender mit seinem Wissen ggf. vom Wettbewerber abgeworben wer-
den, das Organisationskapital bleibt aber im Unternehmen. Damit wird das Organisati-
onskapital zu einer Kernkompetenz des Unternehmens, die einen nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteil sicherstellen kann. Um den Aufbau des Organisationskapitals zu unterstiitzen,
spielt das Wissensmanagement (Knowledge Management) innerhalb der Organisation
eine grofe Rolle. Wissen muss nicht nur geschaffen werden (Knowledge Creation), son-

Dynamic Capability

: Processes to integrate, reconfigure, gain,
: and release resources — to match and even :
; i | Renewal
: create market change :

Know- Know-
ledge ledge
Creation Transfer

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,
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... a bundle of skills and technologies that enables a company to provide a
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People |

m Human Social Organization
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Abb. 3.3 Das ressourcenbasierte Modell von Wright et al. (nach Wright et al. (2001, S. 91) in Schu-
ler und Jackson (1987))
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dern auch transferiert (Knowledge Transfer) und in anderen Bereiche integriert werden
(Knowledge Integration).

Damit der Wettbewerbsvorteil nachhaltig bleibt, betont das Modell die Wandlungsfa-
higkeit des Unternehmens. Denn der Wettbewerbsvorteil kann nur nachhaltig sein, wenn
das Unternehmen iiber ,Dynamic Capabilities ‘ verfiigt, sprich die Fahigkeit, Ressourcen
immer wieder neu aufzubauen, zu rekombinieren oder zu integrieren und sich damit sich
dandernden Marktbedingungen anzupassen.

Einordnung:

Das Modell ist explizit im ressourcenbasierten Ansatz des strategischen Managements
verankert. Damit ist das Modell all den Einschrinkungen unterworfen, die aus Sicht der
Kritiker auf den RBV zutreffen: Fragen zu Markteinfliissen und zur Positionierung am
Markt bleiben aufien vor. Dem RBYV folgend geben in diesem Modell das vorhandene
Human-, Sozial- und gerade das Organisationskapital maBgeblich die Geschiftsfeldstrate-
gie vor. Die zweite Frage nach der Ausrichtung des Personalmanagements wird mit dem
Aufbau des intellektuellen Kapitals beantwortet. Die Maflnahmen des Personalmanage-
ments miissen darauf ausgerichtet sein, die gewiinschten Kernkompetenzen zu entwickeln.
Aufgrund der hohen strategischen Bedeutung des Humankapitals liegt dem Modell impli-
zit der Investment-Ansatz des Personalmanagements zugrunde. Die Frage, welche Kern-
kompetenzen entwickelt werden sollen, bleibt allerdings unbeantwortet bzw. wird ausge-
klammert. Ebenso macht das Modell keinerlei Aussagen zur HR-Funktionsstrategie. Die
vierte Frage nach der Verbindungslogik zwischen Personalstrategie und Humankapital-
strategie geht in der Logik der Abb. 3.1 eindeutig von rechts nach links. Die Humankapi-
talstrategie definiert iiber die Personalstrategie die Geschiftsfeldstrategie, bei der das Hu-
mankapital als Kernkompetenz ein Wettbewerbsvorteil ist.

Transfer fiir die Praxis

1. Hat Ihr Unternehmen eine Kernkompetenz? Wenn ja, welche?

2. Welches Humankapital, welches Sozialkapital und welches Organisationskapital
unterstiitzen diese Kernkompetenz?

Das 5-P-Modell von Schuler (vgl. Schuler 1992)
Das Modell:

In seinem Modell geht Schuler davon aus, dass sich die verschiedenen Aktivitdten des
Personalmanagements an der Personalstrategie — bei Schuler Strategic Business Needs —
ausrichten miissen. Die Personalstrategie leitet sich direkt aus der Unternehmensstrategie
ab, wobei sowohl interne Faktoren wie die Unternehmenskultur oder das Geschiftsmodell
als auch externe Faktoren wie das Wettbewerbsumfeld die Unternehmensstrategie und
damit die Personalstrategie beeinflussen. Aus der Personalstrategie ergeben sich fiinf
Handlungsfelder fiir das strategische Personalmanagement. Wie erwihnt, stuft Schuler
diejenigen Aktivititen als strategisch ein, ,,... whether they are systematically linked to the
strategic needs of the business, not on whether they are done in the long term rather than
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short term or whether they focus on senior managers® (sieche Schuler 1992, S. 19). Fiir
Schuler liegt der Schliissel fiir die erfolgreiche Umsetzung der Personalstrategie in der
Koordination dieser fiinf Bereiche.

¢ HR Philosophy:
Diese Philosophie bzw. die Unternehmenskultur, bestimmen mehr oder weniger expli-
ziert, welche Rolle das Humankapital fiir den Unternehmenserfolg spielt und wie mit
dem Humankapital umgegangen werden soll. Auch wenn Schuler es nicht ausdriicklich
aufgreift, ist es die Frage, welches Verstindnis des Personalmanagements im Unter-
nehmen gelebt wird.

* HR Policies:
Dies sind die Leitlinien, an denen sich sowohl die Humankapitalstrategie als auch die
einzelnen Aktivititen und Instrumente der Personalarbeit ausrichten sollen.

* HR Programs:
Diese Programme entsprechen in der hier benutzten Terminologie der Humankapital-
strategie. Sie bildet den Rahmen fiir die einzelnen Personalinstrumente.

* HR Practices:
Dies sind die einzelnen Aktivititen und Instrumente, die das fiir die Personalstrategie
benotigte Humankapital dem Unternehmen zur Verfiigung stellen soll.

* HR Processes:
Der letzte Bereich betrifft die Umsetzung der in den anderen vier Bereichen definierten
Aktivititen.

Fiir Schuler ist ein erfolgreiches strategisches Personalmanagement nur dann moglich,
wenn alle fiinf Bereiche berticksichtigt und koordiniert werden.

Einordnung:

Wie die Unternehmensstrategie und die Personalstrategie entwickelt werden, bleibt
auBlen vor; die Annahmen fiir deren Entwicklung bleiben letztendlich implizit. Der
Schwerpunkt des Modells liegt auf der Anpassung der Aktivititen im Personalmanage-
ment an die Geschiftsfeldstrategie. Mit seinem Fokus auf der Integration der einzelnen
Bereiche und der konsequenten Ausrichtung auf die Personalstrategie ist Schulers Ansatz
ein Ansatz der Best-Fit-Schule, in dem sich die Humankapitalstrategie an die Personal-
strategie anpasst. Der Pfeil in Abb. 3.1 geht nur von links nach rechts. Unsere vierte Frage
nach der Verbindungslogik ist damit beantwortet, die dritte Frage nach der HR-Funktions-
strategie wird zwar angesprochen, aber nicht konkret beantwortet.

Transfer fiir die Praxis

1. Welche dieser fiinf Punkte sind bei IThnen im Unternehmen gut aufeinander abge-
stimmt?

2. Wo klappt es mit der Koordination weniger gut? Wie konnte man dies verbessern?
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Das Integrationsmodell von Martin-Alcazar, Romero-Fernandez und Sanchez-
Gardey (vgl. Martin-Alcazar et al. 2005)
Das Modell:

Wie bereits erwihnt, existiert in der Literatur eine Vielzahl von Vorschlidgen, wie die
Personalstrategie mit der Humankapitalstrategie verbunden werden soll. Dies ist die oben
angesprochene ,Best-Fit‘-/ ,Best-Practice‘-Debatte. Martin-Alcazar und seine Koautoren
fassen die vier Denkschulen in dieser Debatte in einem in ihren Worten integrativen Mo-
dell zusammen. In dem in Abb. 3.4 dargestellten Modell sollen die Vorteile der einzelnen
Denkschulen aufgegriffen und durch die Beitrdge der jeweils anderen Denkschulen die
Einschriankungen der jeweiligen Denkrichtung iiberwunden werden (vgl. Martin-Alcazar
et al. 2005, S. 650 ff.).

Das Modell zeigt den Zusammenhang zwischen dem im Unternehmen vorhandenen
Humankapital und der Humankapitalstrategie (im Modell als HRM Strategy bezeichnet).
Die Humankapitalstrategie definiert die Personalpolitik (policies) sowie die einzelnen In-
strumente und Praktiken des Personalmanagements. Die Aktivititen des Personalmanage-
ments wirken nicht nur auf den einzelnen Mitarbeitenden, sondern haben Auswirkungen
auf das Sozial- und Organisationskapital des Unternehmens. Bis hierher ist dieses Modell
dem eben diskutieren Modell von Schuler sehr dhnlich. Die Unterschiede liegen aber in
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Abb. 3.4 Das Integrationsmodell von Martin-Alcazar et al. (nach Martin-Alcazar et al. 2005,
S. 651)
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den Wechselwirkungen, die zwischen der Humankapitalstrategie, dem Humankapi-
tal und der Geschiftsfeldstrategie existieren. Wihrend bei Schuler die Humankapital-
strategie als Einbahnstrafle aus der Geschiftsfeldstrategie abgeleitet wird, wird hier aus-
driicklich auf die Moglichkeit eingegangen, dass die Geschéftsfeldstrategie durch das
vorhandene Humankapital beeinflusst wird.

Dariiber hinaus betont das Modell den Kontext, in dem sowohl das strategische Ma-
nagement als auch das Personalmanagement stattfinden. Wéahrend Schuler pauschal von
externen und internen Faktoren spricht, differenzieren Martin-Alcazar und seine Kollegen
den externen Rahmen genauso wie den internen Rahmen, in dem sich das Unternehmen
bewegt. Zu den externen Faktoren (socioeconomic context) gehoren fiir die Autoren u. a.
die Gesetzgebung, die staatlichen Institutionen, die Gewerkschaften, das Bildungssystem,
der Arbeitsmarkt und die Kunden. Sprich alles, was auflerhalb des direkten Einflussbe-
reichs des Unternehmens liegt, aber in irgendeiner Form die Handlungen des Unterneh-
mens in Bezug auf das Humankapital beeinflussen konnte.

Zu den internen Faktoren (organizational context) gehoren u. a. die GroBe, die Kultur,
die Struktur, die eingesetzte Technologie, also alle Faktoren, die innerhalb des Unterneh-
mens auf den Umgang mit dem Humankapital einwirken und damit vom Management
beeinflusst werden konnen. Dadurch weisen die Autoren auf die jeweils sehr spezielle Si-
tuation hin, in der sich ein Unternehmen beziiglich der soziookonomischen Rahmenbedin-
gungen und des internen Kontexts bewegt. Dieser besondere Rahmen macht die Uber-
nahme von pauschalen Humankapitalstrategien anderer Unternehmen — frei nach dem
Motto: , One size fits all* — meist unméglich. Dabei betont das Modell, dass die einzelnen
Instrumente und Aktivitdten des Personalmanagements koordiniert werden miissen, um
das Humankapital (im weiteren Sinne) in die gewiinschte Richtung zu beeinflussen.

Einordnung:

Das Modell basiert nicht auf einem bestimmten Ansatz des strategischen Managements.
Durch die Betonung der Wechselwirkung zwischen Humankapitalstrategie und Geschéfts-
feldstrategie ist dieses Modell ebenso fiir einen MBV-Ansatz als auch einen RBV-Ansatz
geeignet. Es werden weder Annahmen beziiglich des Geschiftsmodells, der Art der Strate-
gieentwicklung noch Annahmen beziiglich anderer Ansitze getroffen. Die Verkniipfung der
Humankapitalstrategie mit der Geschiftsfeldstrategie steht im Mittelpunkt des Modells.
Dabei ist die wechselseitige Beeinflussung von Geschiftsfeldstrategie (und damit der Per-
sonalstrategie) und der Humankapitalstrategie ausdriicklich im Modell integriert. Die ein-
zige unserer vier Fragen, die nicht angesprochen wird, ist die nach der HR-Funktionsstra-
tegie. Das Modell macht keinerlei Aussagen dazu, wie sich das Personalmanagement
organisieren muss, um die Humankapitalstrategie erfolgreich umsetzen zu konnen.

Transfer fiir die Praxis

1. Welche der im Modell angesprochenen externen Faktoren haben Ihrer Einschétzung
nach derzeit die grofite Relevanz fiir das strategische Personalmanagement in Threm
Unternehmen?

2. Welchen der internen Faktoren halten Sie fiir besonders relevant?
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Einige der Modelle legen ihren Fokus auf die Organisation bzw. strategische Positio-
nierung der Personalabteilung. Wir schauen uns ein Beispiel an, wie es oft von Unterneh-
mensberatungen propagiert wird.

Das 4-Ebenen-Modell von Kienbaum Management Consulting (vgl. Werthschiitz
und Sattler 2010)
Das Modell:

Der Fokus dieses Modells ist die Personalabteilung. Das Modell unterscheidet in An-
lehnung an die von Becker und seinen Koautoren entwickelte HR Scorecard (vgl. u. a.
Becker et al. 2001) vier Aspekte der strategischen Ausrichtung der Personalabteilung. Wie
in Abb. 3.5 dargestellt, ist der erste Aspekt die Frage nach der Positionierung gegeniiber
den anderen Unternehmensbereichen bzw. die Frage, inwieweit die Humankapitalstrategie
aus der Geschiftsfeldstrategie abgeleitet ist. Der zweite Aspekt betrifft die HR-Funktions-
strategie, bei der die Frage gestellt wird, wie sich die Personalabteilung aufstellt. Der
dritte Aspekt beleuchtet die Instrumente, die die Personalabteilung den anderen Unterneh-
mensbereichen zur Verfiigung stellt, und die unterstiitzenden IT-Systeme, die notwendig
sind, um diese Instrumente anbieten zu konnen. Der letzte Aspekt betrachtet die Kompe-
tenzen, tiber die Mitarbeitenden im Personalmanagement verfiigen miissen, um die Pro-
dukte und Personalmanagement-Tools fiir das Unternehmen anbieten zu kdnnen.

Einordnung:

Das Modell folgt dem Ansatz der Balanced Scorecard bzw. der fiir das Personalmanage-
ment entwickelten HR Scorecard. Der (implizite) Fokus liegt damit auf der Strategieimple-
mentierung. Das Personalmanagement wird hier eng definiert, da sich das Modell aus-
schlieflich auf die Personalabteilung und ihre Mitarbeitenden konzentriert. Wie die
Humankapitalstrategie abgeleitet wird, bleibt offen und wird letztendlich als gegeben

High Performance HR
Effektivitat & Effizienz

Wohin streben wir und wie positionieren wir
uns gegeniiber dem Business

. |

I. HR-Strategie &
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Wie organisieren und steuern wir

/
Il. HR-Organisation &
Steuerung uns selbst?
7 ‘

lll. HR-Produkte/ / Womit und auf welche Weise leisten wir
/

Prozesse & IT ‘ unseren Beitrag zum Geschaftserfolg?

Welche Kompetenzen benétigen wir

-- und wie sichern/generieren wir diese?

Abb. 3.5 Das 4-Ebenen-Modell von Kienbaum. (Werthschiitz und Sattler 2010, S. 4)
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angenommen. Im Mittelpunkt des Modells stehen die Instrumente, die die Personalabtei-
lung benétigt, um das erforderliche Humankapital zur Verfiigung zu stellen, sowie die (IT-)
Prozesse und die Kompetenzen der Mitarbeitenden in der Personalabteilung, die notwendig
sind, um die Instrumente anbieten zu konnen. Die Frage nach der Verbindung zwischen
Personalstrategie und Humankapitalstrategie bleibt offen. Implizit wird aber davon ausge-
gangen, dass der Pfeil in Abb. 3.1 von links nach rechts geht und die Humankapitalstrategie
keinen Einfluss auf die Entwicklung der Unternehmens- und Personalstrategie hat.

Transfer fiir die Praxis

Die letzte Frage soll klidren, inwieweit die Personalstrategie und die Humankapitalstra-
tegie zueinander in Verbindung stehen, wer wen in welchem Umfang beeinflusst. In
Abb. 3.1 ist das die Frage, ob die Beeinflussung in erster Linie von links nach rechts
geht oder ob — von rechts nach links gehend — die Humankapitalstrategie die Personal-
strategie vorgibt. Wir wollen uns zwei der Modelle dazu anschauen.

1. Zur Ebene I des Modells: Welche Rolle iibernimmt Thre Personalfunktion derzeit
gegeniiber dem Business? Woran machen Sie das fest?

2. Zur Ebene III des Modells: Wie leistet Ihre Personalarbeit derzeit den grofiten Bei-
trag zum Geschéftserfolg? Woran machen Sie das fest?

Das 4-Phasen-Modell von Golden und Ramanujam (vgl. Golden und Ramanujam
1985)
Das Modell:

Dieses Modell entwickelt eine Typologie zur Integration von Geschiftsstrategie und Per-
sonalabteilung. Die Autoren beschreiben vier unterschiedliche Phasen als einen Evolutions-
prozess, bei dem sich die Unternehmen im Laufe der Zeit von der ersten Phase weiter in
Richtung ,, Integrative Linkage “ bewegen konnen. Die Phase der ,, Integrative Linkage “ wird
eindeutig als aus Sicht des Personalmanagements anzustrebender Zustand beschrieben:

1. Administrative Linkage:
In der ersten Phase gibt es keine Humankapitalstrategie. Die Aufgaben der Personal-
abteilung beschrinken sich auf rein administrative Aufgaben. Dies entspricht der ersten
Welle der reinen Personaladministration in der Entwicklung des Personalmanage-
ments.

2. One-Way-Linkage:
In der zweiten Phase besteht eine einseitige Verbindung. Die Personalabteilung imple-
mentiert die in der Geschiftsfeldstrategie definierte Personalstrategie. Die Personal-
abteilung ist an der Entwicklung der Unternehmens- und Personalstrategie nicht be-
teiligt.

3. Two-Way-Linkage:
Die Einbindung der Personalabteilung in die Entwicklung der Strategieentwicklung
erfolgt erst in dieser dritten Phase. Hier ist die Personalabteilung aktiv an der Strategie-
entwicklung und -implementierung des Unternehmens beteiligt.
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4. Integrative Linkage:

In der vierten Phase ist die Personalabteilung in der Person des Personalleiters fest in

das Topmanagement-Team integriert und entwickelt gleichberechtigt mit anderen Ma-

nagementfunktionen die Geschiftsfeldstrategie.

Einordnung:

Das Modell beschrinkt sich vollkommen auf die letzte unserer vier Fragen. Die Frage,
nach welchem Ansatz des strategischen Managements die Personalstrategie entwickelt wird,
bleibt genauso unbeantwortet wie die Frage, wie die Humankapitalstrategie auszusehen hat.
Ebenso wird die Frage nach der HR-Funktionsstrategie ausgeklammert. Es geht ausschlief3-
lich um die moglichen Verkniipfungen von Personal- und Humankapitalstrategie.

Transfer fiir die Praxis

1. In welcher Phase befindet sich Thre Organisation?

2. Stimmen Sie der Einschétzung der Autoren zu, dass Integrative Linkage fiir Thr Un-
ternehmen die erstrebenswerte Stufe wire?

Die vier Alternativen zur Einbindung der Humankapitalstrategie in die
Geschiiftsfeldstrategie von Scholz (vgl. Scholz 2013, S. 91 ff.)
Das Modell:

Eine dhnliche Logik wie Golden und Ramanujam wendet Scholz an, wenn er die mog-
lichen Einbindungsformen der Personalstrategie in die Geschiftsfeldstrategie beschreibt.
Auch wenn Scholz es nicht explizit formuliert, so beschreibt er mit Personalstrategie das,
was wir in der hier genutzten Terminologie als Humankapitalstrategie bezeichnen. Dies
macht die Diskussion des Modells verwirrend. Wie in Abb. 3.6 ersichtlich, stellt auch

1) Unternehmensstrategie

(2)
(i.S.v. Produkt/ —> —> (i.S.v. Produkt/ —>

Marktstrategie) Marktstrategie)

P I-
—> (G = L

Unternehmensstrategie

Personal-
strategie

=

(€

(implizite)
Personalstrategie

|:> Produkt-/
Marktstrategie
:> Personal- I:>
strategie

(implizite) Unternehmensstrategie -
(i.S.v. Produkt/ Marktstrategie |:> wc_altere .
Strategiebereiche

Abb. 3.6 Alternative Einbindungsformen der Personalstrategie nach Scholz (2013, S. 92)
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Scholz vier mogliche Alternativen zur Verbindung von Unternehmens- und Humankapi-
talstrategie vor:

1. Keine Verbindung:

Die Alternative beschreibt den Zustand, in dem die Humankapitalstrategie von der

Unternehmens- bzw. Personalstrategie unabhingig ist. Es besteht kein Bezug zur Per-

sonalstrategie, sondern: ,,Es gilt, mit Hilfe der Personalarbeit ein grundsétzliches Klima

fiir die allgemeine Umsetzbarkeit von Strategien zu schaffen* (vgl. Scholz 2013, S. 92).

Im Gegensatz zum Modell von Golden und Ramanujam existiert eine Humankapital-

strategie, aber sie ist losgelost von der Geschiftsfeldstrategie.
2. Ableitung aus der Unternehmensstrategie:

In der zweiten Alternative folgt die Humankapitalstrategie der Geschiftsfeldstrategie.

Diese Alternative entspricht direkt der ,, One-Way-Linkage “ bei Golden und Ramanu-

jam. Die Humankapitalstrategie setzt die in der Personalstrategie definierten Vorgaben

an die Entwicklung des Humankapitals um, ohne auf die Entwicklung der Personal-
strategie Einfluss zu nehmen.
3. Ableitung aus dem Humankapital:

Die dritte Alternative dreht den Pfeil um, und hier folgt die Personalstrategie der Hu-

mankapitalstrategie. Das vorhandene Humankapital gibt den Rahmen fiir mogliche

Personal- und Geschiftsfeldstrategien vor. Auf die moglichen Einschrinkungen, die

dadurch fiir die Optionen bei der Entwicklung der Geschiftsfeldstrategie auftreten kon-

nen, wird ausdriicklich hingewiesen.
4. Integration:

In der vierten Alternative ist die Humankapitalstrategie in die Geschiftsfeldstrategie

integriert. Dies entspricht der ,, Integrative-Linkage “-Phase bei Golden und Ramanu-

jam. Auch bei Scholz ist dies die anzustrebende Alternative, da ,,nur sie [die vierte Al-
ternative] die notwendige Stimmigkeit innerhalb der funktionalen Teilstrategien garan-

tiert und eine Gesamtstrategie fiir das Unternehmen zulésst* (siehe Scholz 2013, S. 9).

Einordnung:

Die Alternativen von Scholz basieren letztendlich auf dem MBYV des strategischen Ma-
nagements. Dies wird nicht explizit erwihnt, lediglich die Bezeichnungen ,Produktstrate-
gie und ,Marktstrategie‘ deuten darauf hin, ebenso wie die Skepsis gegeniiber den ggf.
eingeschrinkten Moglichkeiten der Strategieentwicklung in der dritten Alternative. Die
Fragen nach der Humankapitalstrategie und der HR-Funktionsstrategie bleiben unberiick-
sichtigt. Das Modell konzentriert sich ausschlielich auf die Verbindungslogik.

Transfer fiir die Praxis

1. Welche der vier Einbindungsformen beschreibt die Situation in Threm Unternehmen
am besten?

2. Scholz stellt die vierte Einbindungsform als erstrebenswert dar. Unter welchen Um-
stinden kann es aber sinnvoll sein, die erste Variante bewusst anzustreben?
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3.5 Strategisches Personalmanagement - ein Fazit

Wie konnen wir den heutigen Stand bei der Diskussion des strategischen Personalmanage-
ments zusammenfassen? Das Ziel des strategischen Personalmanagements liegt in der
Verbindung des strategischen Managements mit dem Personalmanagement. Wie wir ge-
sehen haben, ist die Verbindung an dieser Schnittstelle in der Theorie — und im noch stir-
keren Mafle — in der Praxis fragmentarisch. Dafiir haben wir drei Griinde identifizieren
konnen.

1. Die unangemessene Gleichmacherei von strategischen Management und Perso-
nalmanagement
Sowohl das strategische Management als auch das Personalmanagement werden als
zweil homogene Bereiche betrachtet. Wie wir allerdings in den Abschn. 2.2 bzw. 2.3
gesehen haben, gibt es sehr unterschiedliche Auffassungen dariiber, was unter strategi-
schem Management bzw. Personalmanagement zu verstehen und wie dabei vorzuge-
hen ist. Teilweise werden widerspriichliche Vorgehensweisen favorisiert bzw. beruhen
die Ansitze auf sehr unterschiedlichen Annahmen. Solange die verschiedensten An-
sitze des strategischen Managements und des Personalmanagements undifferenziert
vermengt werden, wird uns eine saubere Verbindung zwischen den Bereichen kaum
gelingen. Erschwerend kommt hinzu, dass diese Annahmen nicht nur unterschiedlich
sind, sondern in den meisten Fillen auch implizit bleiben. Dies macht die Uberpriifung,
ob die Annahmen, die den jeweiligen Handlungsempfehlungen zugrunde liegen, iiber-
haupt zu den Rahmenbedingungen eines Unternehmens passen, ungleich schwieriger.

2. Die babylonische Sprachverwirrung:
Die Vielzahl von Begrifflichkeiten bzw. Definitionen erschwert eine zielgerichtete Dis-
kussion iiber das Thema. Wie oben schon iiberspitzt gesagt: Alle reden vom Gleichen
und meinen etwas ganz Anderes. Mit dem Ergebnis, dass wir eher aneinander vorbei
als miteinander reden. Die in Abschn. 3.2 vorgenommene Unterscheidung der einzel-
nen Begrifflichkeiten ist der Versuch, eine gemeinsame sprachliche Basis fiir die Dis-
kussion iiber die Schnittstelle zwischen den beiden Bereichen zu schaffen. Denn nur
wenn wir ein gemeinsames Verstdndnis dariiber besitzen, was wir wie mit der Schnitt-
stelle verbinden wollen, kann die Verbindung des strategischen Managements und des
Personalmanagements gelingen.

3. Die Grenzen der Modelle zum strategischen Personalmanagement:
Um die Schnittstelle zwischen strategischem Management und Personalmanagement
sauber definieren zu konnen, miissen die in Abschn. 3.2 entwickelten vier Fragen be-
antwortet werden. Nach heutigem Stand gibt es in der Wissenschaft kaum Modelle, die
alle vier Fragen beantworten. Die meisten Modelle konzentrieren sich auf ein oder zwei
der vier Fragen. Bis auf wenige Ausnahmen (vgl. z. B. Wright und McMahan 1992;
Wright et al. 2001 oder auch Engelhardt 2010) werden die Annahmen, auf denen die
Modelle basieren, nicht aufgezeigt. Die anderen Fragen werden meist ausgeklammert,
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die Annahmen, die beziiglich der ausgeklammerten Fragen getroffen werden, bleiben
ebenfalls implizit. Dies grenzt den Nutzen dieser Modelle fiir die Praxis ein bzw. er-
schwert die Ubertragbarkeit in die Praxis deutlich.

Wie ein universelles Modell, das alle vier Fragen des strategischen Personalmanage-
ments beantwortet, aussehen konnte, ist derzeit offen. Ob ein universelles Modell tiber-
haupt Sinn macht, ist ebenfalls offen. Denn bei der Komplexitit der Teilbereiche steht
zu befiirchten, dass ein universelles Modell zwangslédufig so allgemein sein muss, dass
es fiir den Einsatz in der Praxis wenig konkrete Anhaltspunkte liefert. Schon das Mo-
dell von Martin-Alcazar und seinen Kollegen (vgl. Martin-Alcazar et al. 2005), das drei
der vier Fragen beinhaltet, ist so allgemein, dass es fiir die Praxis schwierig wird, kon-
krete Handlungsempfehlungen daraus abzuleiten. Aber die Wissenschaft konnte einen
wesentlichen Beitrag zum strategischen Personalmanagement leisten, wenn die Kom-
plexitit, mit der wir es an der Schnittstelle zu tun haben, in aller Deutlichkeit angespro-
chen wird. Erst wenn das Problem offen dargelegt und nicht trivialisiert wird, konnen
wir Losungen entwickeln, die helfen, diese Schnittstelle effektiver zu gestalten und den
Beitrag des Personalmanagements am Unternehmenserfolg zu erhohen.

Ausblick

Um die Schnittstelle fiir das eigene Unternehmen sauber definieren zu kdnnen, miissen wir
Antworten auf die vier in diesem Kapitel vorgestellten Fragen finden. Die Antworten, die
in der Literatur auf die jeweiligen Fragen entwickelt worden sind, wollen wir uns in den
néchsten Kapiteln anschauen. Im vierten und fiinften Kapitel betrachten wir die Antworten
auf die Frage nach der Humankapitalstrategie. Im vierten Kapitel geht es dabei einerseits
um den Aspekt, inwieweit wir unsere Mitarbeitenden — je nach Wichtigkeit fiir die Ge-
schiftsfeldstrategie — unterschiedlich behandeln wollen und auch miissen. Andererseits
darum, welche grundsitzlichen Strukturen, wir werden sie HR-Architekturen nennen, es
gibt, um die einzelnen Personalinstrumente zu organisieren und zu koordinieren.

Das fiinfte Kapitel geht der Humankapitalstrategie auf der Ebene der einzelnen Instru-
mente nach und greift die bereits erwédhnte Debatte zu ,Best Fit* und ,Best Practice’ auf.
Gleichzeitig greifen wir im fiinften Kapitel — wenn auch nur sehr kurz — die Frage nach der
HR-Funktionsstrategie auf. Im Anschluss wenden wir uns im Kap. 6 sowohl unserer ersten
als auch unserer vierten Frage zu: Welches Humankapital bendtigen wir fiir die Umset-
zung der Geschiftsfeldstrategie und inwieweit bestimmt das bestehende Humankapital die
Personalstrategie des Geschiftsfeldes? Dabei werden wir uns intensiv mit dem RBV und
seiner Forderung, das Humankapital als Wettbewerbsvorteil einzusetzen, und dem Phino-
men der Unternehmenskultur beschéftigen miissen. Aber beginnen wir mit der Frage: Wie
wird das bendtigte Humankapital bereitgestellt?
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Wie wird das benotigte Humankapital
bereitgestellt? - Die Ebene der Architektur

Alle Mitarbeitende sind gleich - sind aber einige
Mitarbeitende gleicher als andere?

Zusammenfassung

Dieses Kapitel beantwortet zusammen mit dem néchsten Kapitel die Frage, wie das
benotigte Humankapital bereitgestellt werden kann. Dabei suchen wir Antworten auf
der Ebene der HR-Architektur, denn diese dient als Strukturierungshilfe unserer einzel-
nen Personalinstrumente bzw. -maf3nahmen. Es existieren verschiedene Vorschlédge fiir
Aufbau generischer HR-Architekturen, die aber jeweils an die konkrete Unternehmens-
situation angepasst werden miissen. Die Wahl der HR-Architektur wird meist unbe-
wusst schon bei Griindung des Unternehmens getroffen, hat aber grole Auswirkun-
gen auf den Erfolg des Unternehmens und ist dariiber hinaus spiter nur mit hohem
Aufwand zu édndern. Daher ist ein Verstindnis der im Unternehmen vorhandenen
HR-Architekturen sehr wichtig. Oft finden wir nicht nur eine, sondern mehrere
HR-Architekturen im Unternehmen vor. Manchmal ist es sogar zweckmifBig bzw. not-
wendig, fiir unterschiedliche Gruppen von Mitarbeitenden unterschiedliche HR-
Architekturen anzuwenden. Die Frage ist, welche Kriterien fiir eine Segmentierung des
Humankapitals sinnvoll sind.

4.1 Einleitung

Nachdem die Personalstrategie das benotigte Humankapital definiert hat, stehen wir nun
vor der Frage, wie dieses Humankapital denn konkret bereitgestellt wird. Dabei haben wir
mehrere Moglichkeiten. Cappelli fasst die Moglichkeiten — er spricht von ,Talent® statt
von Humankapital, meint aber letztendlich das Gleiche — zusammen, wenn er sagt: ,,In
fact, there are three ways to meet talent needs. You can buy talent, by hiring from the out-
side. You can build it, by developing existing employees. Or you can borrow it, by enga-
ging contractors or temporary workers“ (Cappelli 2013, S. 26). Fiir welche Variante ent-
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scheiden wir uns? Sollen wir eher Berufsanfinger einstellen und diese iiber einige Jahre
nach unseren Vorstellungen formen, oder bauen wir lieber auf erfahrene Krifte, die wir
vom Markt rekrutieren, nachdem sie dort ihre Erfahrungen gesammelt haben? Sollen wir
eher marktiiblich zahlen und damit eine hohere Fluktuation in Kauf nehmen oder versu-
chen, durch tiberdurchschnittliche Bezahlung die Mitarbeitenden an uns zu binden? Be-
treiben wir unsere Callcenter selbst oder lagern wir diese Aufgaben an einen externen
Dienstleister aus?

Egal, ob wir von der Personalgewinnung, der Personalauswahl oder -entwicklung spre-
chen, es steht uns eine Vielzahl von Personalinstrumenten zur Verfiigung, zwischen denen
wir entscheiden miissen. Fiir die folgende Diskussion wollen wir Personalinstrumente fol-
gendermafen definieren:

P> Personalinstrument: Einzelne Werkzeuge und Prozesse, die im Unternehmen einge-
setzt werden, um das Humankapital zu managen.

Personalinstrumente konnen bspw. im Bereich der Personalgewinnung Interviews, Ar-
beitsproben oder Referenzen sein, iiber die wir Bewerber auswihlen. Es kann die Ent-
scheidung sein, ob wir fixe Gehilter zahlen oder ob wir leistungsabhiingig entlohnen. Und
wenn wir leistungsabhingig zahlen, dann stellt sich die Frage, welche Form von Leistung
wir wie vergiiten. Damit wir uns fiir diese einzelnen Instrumente und MaB3nahmen ent-
scheiden konnen, brauchen wir Kriterien, Leitlinien, nach denen wir dann die Instrumente
auswihlen und die dazugehdrigen Prozesse aufsetzen konnen. Auch miissen wir bei der
Auswahl der einzelnen Instrumente sicherstellen, dass diese zueinander passen, sich ge-
genseitig erginzen und verstdrken, statt sich zu widersprechen. Wie finden wir Antworten
auf diese Fragen?

Antworten auf diese Fragen liefert uns die HR-Architektur als Bindeglied zwischen
dem bendtigten Humankapital und den einzelnen Instrumenten. Diese HR-Architektur
fungiert als Strukturierungshilfe der einzelnen Personalinstrumente bzw. -maflnahmen.
Birri beschreibt die HR-Architektur so: ,, Eine Architektur stellt auch sicher, dass die Ent-
wicklung eines Systems in geordneten Bahnen erfolgt und den zur Verfiigung stehenden
Ressourcen Rechnung triigt. Analog zu einem Bebauungsplan gibt eine Architektur eine
Leitlinie fiir alle an der Planung und dem Betrieb des Systems Beteiligten* (Birri 2013,
S. 53). Lepak und Snell beschreiben die Aufgabe der HR-Architektur als Strukturierungs-
hilfe in dhnlicher Weise: ,,... a HR architecture that aligns different employment modes,
employment relationships, HR configurations, and criteria for competitive advantage. We
use the term architecture to describe this framework because it is based on a set of funda-
mental parameters that, once established, allow us to draw inferences about both the form
and function of the entire system* (Lepak und Snell 1999, S. 32).

Aus beiden Definitionen wird ersichtlich, dass es sich bei der HR-Architektur um einen
grundlegenden Rahmen handelt, der es uns ermdglicht, die einzelnen Instrumente auszu-
wihlen und zu koordinieren. Die HR-Architektur ist aber kein Standard-Plan, der allen
Unternehmen und Situationen iibergestiilpt werden soll. Im Gegenteil, die HR-Architektur
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sollte genauso unternehmensspezifisch sein wie die Geschiftsfeldstrategie. Denn wie wir in
Abb. 4.1 sehen konnen, steht die HR-Architektur als Bindeglied zwischen dem benétigten
Humankapital und den zu wihlenden Instrumenten. Und genauso, wie die Geschéftsfeld-
strategie einzigartig sein sollte, muss dann auch die HR-Architektur ausreichend spezifisch
sein, um die fiir die Strategie angestrebte Einzigartigkeit abbilden zu konnen.

Das Konzept der HR-Architekturen mag auf den ersten Blick etwas abstrakt erschei-
nen, lédsst sich aber gut mit einem Vergleich zur Architektur eines Gebdudes verdeutlichen.
Genauso wie beim Management des Humankapitals gilt es beim Bau eines Hauses, eine
Vielzahl von Instrumenten und Spezialisten zu koordinieren. Niemand wiirde auf die Idee
kommen, den Handwerkern fiir das jeweilige Gewerk nur ein bestimmtes Budget zur Ver-
fligung zu stellen und die Handwerker mit einem ,,Baut mir ein moglichst schones Haus!*
zu motivieren. Denn ohne Koordination der einzelnen Gewerke diirften mit an Sicherheit
grenzender Wahrscheinlichkeit die einzelnen Gewerke nicht zu einander passen. Beim
Erstellen von Gebiduden hat es sich bewihrt, dass es einen zentralen Plan gibt, der die
Gewerke untereinander abstimmt. Fiir Erstellung dieses Plans und der Kontrolle seiner
Umsetzung ist der Architekt zustindig (vgl. Lebrenz (2016).

Bei der Erstellung eines Plans fiir ein Gebdude gibt es erst einmal kein ,richtig® oder
,falsch*. Beide in Abb. 4.2 gezeigten Gebidude haben Tiiren, verfiigen iiber Dach und Fens-
ter. Ubertragen auf das Personalmanagement verfiigt jede Firma iiber ein Personalmarke-
ting, kiimmert sich um die Gewinnung von Mitarbeitenden, deren Entlohnung, deren Ent-
wicklung. Doch wird mit einem Blick deutlich, dass die Bauteile auf dem linken Foto
deutlich hochwertiger sind, dass sie ganz anders konzipiert und koordiniert sind als die
entsprechenden Elemente auf dem rechten Bild. Wihrend das rechte Gebdude mit dem
Ziel entworfen ist, mit wenig Mitteln moglichst viel Wohnraum zu erstellen, erfiillt das
Gebidude auf der linken Seite auch noch Reprisentationszwecke. Es will den Wohlstand
der Besitzer zeigen, ein dsthetisch ansprechendes Ambiente schaffen.

Personalstrategie
Welches Humankapital wird fur die Umsetzung
der Unternehmensstrategie benétigt?

Branche,

HR-Architektur Unterneh-

Ge-
.. . mens-
schafts- (je nach Segment) kultur
modell

Personalinstrumente

Abb. 4.1 Der Zusammenhang zwischen Personalstrategie, HR-Architektur und Personalinstru-
menten
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Abb. 4.2 Zwei Gebiude, zwei Architekturen. Lebrenz (2016, S. 53)

Egal, welches Gebidude einem besser gefallen mag, entscheidend ist, dass in beiden
Fillen die jeweilige Architektur stimmig ist. Die einzelnen Gewerke passen zu einander.
So schon die Fenster auf dem linken Bild auch sein mogen, ins rechte Gebidude eingesetzt
wiirden sie nicht passen. Genauso wire es eine Bausiinde, wenn die Fenster aus dem rech-
ten Gebidude in das Haus auf der linken Seite eingebaut wiirden. Auch wenn sie ,an sich’
ihren Zweck erfiillen, im Kontext des linken Gebidudes wiren sie einfach unpassend (vgl.
Lebrenz 2016, S. 53). Genauso gilt es mit der HR-Architektur sicher zu stellen, dass die
Personalinstrumente — einem gemeinsam Plan folgend — zu einander passen. Wenn Instru-
mente ausgewihlt werden, die nicht wirklich passen, laufen wir auch Gefahr, dass das
Instrument nicht wirklich gelebt wird, sondern schnell zum Ritual erstarrt. An einer man-
gelnden Kompatibilitit zur HR Architektur scheitert auch oft die Ubernahmen von Instru-
menten, die in anderen Organisationen erfolgreich sind.

Verschiedene Faktoren konnen als Ausgangspunkt fiir die Entwicklung einer HR-
Architektur dienen. Zum einen sind dies die Unternehmenskultur. Wie wir in Kap. 6
noch eingehender diskutieren werden, dient die Unternehmenskultur als Filter dafiir, wel-
che Personalinstrumente zum Unternehmen passen. Ein weiterer Ausgangspunkt sind die
Fragen nach dem Zeithorizont, in dem die Mitarbeitenden beschiftigt werden und der
strategischen Bedeutung der Stelle fiir den Unternehmenserfolg. Je linger der Horizont
und je hoher die strategische Bedeutung, desto aufwindiger werden auch die HR-
Instrumente sein, die sinnvoll sind (vgl. Lebrenz 2016, S. 53).
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Effron schligt eine — implizit aus der Unternehmensphilosophie abgeleitete — Talent-
Philosophie vor, die zur Entwicklung der HR-Architektur dient. Zur Entwicklung dieser
Philosophie schlégt er vor, dem Top-Management folgende Fragen zu stellen (vgl. Effron
2017, S. 3):

1. Leistung: Wie lange ist es okay, als durchschnittlicher Mitarbeitender im Unterneh-
men zu verbleiben? Wie lange sollte es zukiinftig sein?

2. Verhalten: Wie stark beeinflusst das Verhalten von Managern heute die Entwicklung
ihrer Karriere? Wie sollte dieser Einfluss zukiinftig aussehen.

3. Differenzierung: Wieviel hoher ist der Invest in die Fiihrungskréfte mit dem hochsten
Potenzial im Vergleich zu Fithrungskréften mit durchschnittlichen Potenzial? Wie grof3
sollte der Unterschied zukiinftig sein?

4. Transparenz: Wie transparent wird heute kommuniziert, fiir wie hoch das Karrierepo-
tenzial der Mitarbeitenden eingeschitzt wird? Wie transparent sollte dies zukiinftig
kommuniziert werden?

5. Verantwortung: Wie stark werden Manager heute in Verantwortung genommen, das
Engagement in ihren Teams zu erhohen? Wie stark sollten sie in Zukunft dafiir gehalten
werden?

Je nach Antworten des Top-Managements kann dann eine HR-Architektur entwickelt
werden, die die in den Antworten ausgedriickten Wertvorstellungen beriicksichtigt.

Transfer fiir die Praxis

1. Wie sehen bei Thnen im Unternehmen die Antworten auf diese fiinf Fragen aus?
Wenn Sie das Top-Management nicht selbst befragen konnen, was vermuten Sie auf
Grund der Handlungen und Aussagen der Unternehmensleitung?

2. Gibt es unterschiedliche Antworten fiir verschiedene Gruppen des Humankapitals?

Bei der Entwicklung der HR-Architektur liegt die Frage nahe, ob die HR-Architektur
wirklich so firmenspezifisch sein muss. SchlieBlich gibt es auch generische Unterneh-
mensstrategien. Wir konnten den Markt- oder den Investment-Ansatz als generische
HR-Architekturen betrachten, genauso wie es generische Unternehmensstrategien gibt.
Aber eine Kostenfiihrerschaftstrategie sieht im Einzelhandel in Deutschland anders aus als
eine Kostenfiihrerschaftstrategie fiir Augenoperationen in Indien. Und genauso muss auch
eine HR-Architektur unternehmensspezifisch sein, selbst wenn sie grundsitzlich einem
Investment-Ansatz folgt. Dabei stehen die drei Ebenen nicht vollkommen losgeldst vonei-
nander, sondern beeinflussen sich gegenseitig. Auch werden wir spiter noch feststellen,
dass die Ubergiinge zwischen den Ebenen manchmal zerflieBen.

Zu den Einflussfaktoren der HR-Architektur gehoren neben der Unternehmenskultur
in besonderem Mafe die Branche und das Geschiftsmodell des Unternehmens. Fiir die
Entwicklung und Umsetzung unserer Humankapitalstrategie miissen wir zunichst eine
HR-Architektur auswéhlen bzw. entwickeln und dann die dazu passenden Instrumente und
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Prozesse aussuchen. Wie iiblich ist beides leichter gesagt als getan. Denn bei der Wahl der
HR-Architektur werden wir mit der Frage konfrontiert, ob eine HR-Architektur tiberhaupt
ausreicht. Anders gesagt: Macht es eventuell Sinn bzw. ist es sogar notwendig, dass wir fiir
unterschiedliche Gruppen von Mitarbeitenden unterschiedliche HR-Architekturen an-
wenden? Wenn das benotigte Humankapital sehr heterogen ist, dann miissen wir es fiir die
Entwicklung der passenden HR-Architektur segmentieren.

Die Fragen, die sich bei der Entwicklung der Humankapitalstrategie ergeben, werden
wir in den folgenden beiden Kapiteln beantworten. Dieses Kapitel konzentriert sich auf
die Ebene der HR-Architektur. Hier werden wir uns zuerst der Frage der Segmentie-
rung des Humankapitals zuwenden, um uns dann auf Basis einer moglichen Segmentie-
rung verschiedene Vorschlidge fiir HR-Architekturen anzuschauen. Einige davon, wie den
Markt- bzw. den Investment-Ansatz, haben wir schon im ersten Kapitel kennengelernt.
Zusitzlich werden wir einige andere Vorschlige aus der Literatur zu HR-Architekturen
untersuchen und auf Ahnlichkeiten und Unterschiede eingehen. Zum Abschluss dieses
Kapitels werden wir uns dann mit der unbequemen Frage beschiftigen miissen, inwieweit
wir iliberhaupt eine Wahl bei unserer HR-Architektur haben. Der Wechsel von einer
HR-Architektur zu einer anderen ist mit deutlichen Kosten verbunden, und wir miissen die
Kosten eines Architekturwechsels bei der Auswahl bzw. der Verdnderung einer HR-
Architektur berticksichtigen.

Im Vergleich zur Ebene der HR-Architektur nimmt — gerade in der akademischen Dis-
kussion — die Ebene der Instrumente einen viel groferen Raum ein. Diese Diskussion,
die unter dem Stichwort ,Best Fit‘ oder ,Best Practice® 1duft, haben wir im ersten Kapitel
schon kurz angesprochen. Wir werden die Thematik — fiir die Ebene der einzelnen Instru-
mente — im néchsten Kapitel behandeln. Ganz klar konnen wir zwischen den beiden Ebe-
nen der HR-Architektur und den Instrumenten aber nicht trennen, was vor allem bei der
Koordinationsfunktion einer HR-Architektur deutlich wird. Denn die Frage der Konsis-
tenz zwischen den einzelnen Personalinstrumenten ist eines der zentralen Themen der
Best-Fit-Systeme. Daher werden wir gerade bei der Diskussion dieser Best-Fit-Systeme
immer wieder auf das Thema der HR-Architektur zurtickkommen miissen.

4.2 Die Segmentierung des Humankapitals

In vielen Bereichen des Managements ist es vollkommen normal, bestimmte Gruppen zu
unterscheiden. Im Marketing werden Zielgruppen und Kunden segmentiert, im Finanzbereich
Anlage- und Risikoklassen. Viele Personaler reagieren aber auf den Vorschlag, die Mitarbei-
tenden in verschiedene Gruppen zu unterteilen und unterschiedlich zu behandeln, geradezu
reflexartig mit dem Kommentar: , Das geht bei uns nicht. Bei uns sind alle Mitarbeitende
wichtig — da kann man nicht unterscheiden.* Die Sozialisation vieler Personaler fiihrt wohl zu
einer sehr egalitdren Geisteshaltung. Aber ihre Argumentation geht am Kern vorbei. Dass alle
Mitarbeitende fiir das Unternehmen wichtig sind, sollte selbstverstindlich sein. Wiren sie
unwichtig, dann brauchten wir sie nicht beschiftigen. Eine Unterscheidung der Mitarbeiten-
den wird in jedem Unternehmen allein durch die bestehenden Gehaltsstufen getroffen.
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Es geht nicht darum, ob Mitarbeitende wichtig sind, sondern darum, welche Mitarbei-
tende fiir die Umsetzung der Strategie wichtiger sind als andere. Einige Mitarbeitenden
sitzen auf Schliisselpositionen, andere nehmen unterstiitzende Aufgaben wahr. Bei einem
kleinen Unternehmen mit einer Handvoll Mitarbeitenden mag diese Unterscheidung noch
nicht so sehr ins Gewicht fallen, aber je grofler ein Unternehmen, desto heterogener auch
das Humankapital und desto notwendiger auch eine Segmentierung des Humankapitals,
um effektive Personalarbeit betreiben zu konnen. Effektiv in dem Sinn, dass ein Unterneh-
men seine begrenzten Ressourcen bei den Mitarbeitenden einsetzt, die am stdrksten zur
Umsetzung der Strategie beitragen. Wie das Zitat von Cappelli zu Beginn des Kapitels
vedeutlichte, geht es auch um die Frage, welche Tiatigkeiten ggf. an externe Dienstleister
vergeben bzw. outgesourct werden.

Schliisselpositionen bei Blackstone

Die Blackstone Group ist eine der grofiten Private-Equity-Firmen der Welt. Das in
New York beheimatete Unternehmen betreut tiber 450 Milliarden Dollar an Invest-
ments. Bei ca. 12.000 Mitarbeitenden wurden 37 Positionen identifiziert, bei denen die
Stelleninhaber durch ihre Investments jeweils bis zu $60 Mio. EBITDA generieren.
Diese 37 Personen, die gerade einmal 0,3 % der Belegschaft ausmachen, entscheiden
iiber den grofiten Teil des wirtschaftlichen Erfolges des Unternehmens (vgl. Charan
et al. (2018, S. 27)). Da liegt es nahe, dass diesen Positionen und deren Stelleninhabern
besonderes Augenmerk geschenkt wird.

Neben dieser Notwendigkeit zur Segmentierung spielt aber auch die Bereitschaft zur
Segmentierung eine grofle Rolle. Viele Unternehmen — und auch ihre Personaler — sind
von ihrer Kultur so geprigt, dass sie moglichst wenig zwischen den einzelnen Mitarbei-
tenden unterscheiden. Auf der anderen Seite gibt es einige Firmen, die bewusst eine Mehr-
klassengesellschaft ihrer Mitarbeitenden in Kauf nehmen. So zeigten bspw. McDonnell
und seine Kollegen bei der Untersuchung von 260 international titigen Firmen in Irland,
dass 52 Prozent der untersuchten Firmen mindestens eine Gruppe von Mitarbeitenden
identifiziert hatten, die sie fiir den Unternehmenserfolg besonders kritisch einschétzten
(McDonnell et al. 2016). Die identifizierten Schliisselgruppen wurden durchschnittlich
deutlich besser vergiitet als die Mitarbeitenden auf weniger kritischen Positionen. Die
Unterscheidung war sowohl bei der Hohe des Grundgehaltes, dem Einsatz von variablen
Vergiitungselementen oder den Optionen, sich finanziell am Unternehmen zu beteiligen,
zu beobachten.

Segmentierungen bei Unternehmensberatungen

In einigen groflere Unternehmensberatungen ist der Unterschied zwischen einzelnen
Gruppen besonders ausgeprégt. Fiir die eigentlichen Berater wird seitens des Personal-
managements ein sehr hoher Aufwand bei der Rekrutierung und der Personalentwick-
lung betrieben. Fiir die Mitarbeitenden in unterstiitzenden Bereichen — wie z. B. der
Personal- oder IT-Abteilung — sind Aufwand und Invest wesentlich geringer. Beson-
ders deutlich wird die Unterscheidung zwischen den Mitarbeitergruppen, wenn
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beispielsweise fiir Berater aufwendigere Weihnachtsfeiern ausgerichtet werden als fiir
Nicht-Berater oder es sogar fiir jede Gruppe eine eigene Personalabteilung gibt.

Wenn wir erst einmal davon ausgehen, dass eine Segmentierung sinnvoll sein kann,
kommen wir natiirlich zu der Frage, wie wir segmentieren sollten. Welche Kriterien bie-
ten sich dafiir an? Hier miissen wir aber aufpassen. Wir finden im Unternechmen zwei
Formen von Segmentierungen der Mitarbeitenden: einmal nach Leistung bzw. Potenzial
der Mitarbeitenden und einmal nach der Position, die der Mitarbeitende innehat. Talent-
management und Performance Management unterscheiden die Mitarbeitenden in Low und
High Performer, nach High Potenzials oder Problemfillen. Im Performance Management
werden die Mitarbeitenden oft in A-, B- oder C-Kandidaten eingeteilt (vgl. Huselid et al.
(2005a) und Becker et al. (2009)), es werden aus der Kombination von Leistung und Po-
tenzial Mitarbeiterportfolios aufgebaut (vgl. Witt 1987), oder es werden Talent-Pools (vgl.
von Hehn 2016, S. 168 f.) eingerichtet bzw. Goldfischteiche oder dhnliche ausgewdhlte
Fiihrungskriftegruppen zur besonderen Beobachtung oder Forderung etabliert. Um diese
Segmentierung, die fiir die Personalentwicklung und das Talentmanagement eine sehr
wichtige Rolle spielt, geht es uns hier nicht. Fiir uns ist die Frage nach der Position ent-
scheidend, welche die jeweilige Person innehat. In der Diskussion werden diese beiden
Formen der Segmentierung immer mal wieder vermengt. Missverstdndnisse sind dann
schnell die Folge.

Transfer fiir die Praxis

1. Welches sind in Ihrer Organisation die Schliisselpositionen?

2. Wie stark unterscheidet sich das Management des Humankapitals auf den Schliis-
selpositionen vom Management des Humankapitals auf den anderen Positionen?

3. Falls es sich in 2. unterscheidet: Inwieweit basiert diese Unterscheidung auf einer
bewussten Entscheidung, inwieweit hat sich diese Unterscheidung im Laufe der Zeit
mehr oder weniger zufillig ergeben?

Eindimensionale Segmentierungen
Wenn es darum geht, die Mitarbeitenden zu segmentieren, gibt es — wenig tiberraschend —
wieder verschiedenste Vorschlige, wie diese Segmentierung vorzunehmen ist. Es existie-
ren sowohl ein- als auch zweidimensionale Vorschldge der Segmentierung. Mit eindimen-
sional ist gemeint, dass bei der Einteilung in die verschiedenen Gruppen nur ein Faktor
berticksichtigt wird, wihrend bei zweidimensionalen Segmentierungen das Zusammen-
spiel von zwei Faktoren die bei den Betriebswirten so beliebte 2 x 2-Matrix ergibt.
Fangen wir mit den eindimensionalen Segmentierungen an. Die wohl prominenteste
Segmentierung dieser Art ist die Einteilung in A-, B- und C-Positionen, wie sie Huselid
und seine Koautoren vorschlagen (vgl. Huselid et al. 2005b, S. 115):

* A-Positionen
Diese Positionen erfiillen zwei Bedingungen. Erstens muss die Position unmittelbar an
der Strategieumsetzung beteiligt sein. Zweitens muss die Position so ausgestaltet sein,



4.2 Die Segmentierung des Humankapitals 75

dass die Leistung auf der Position einer grolen Schwankung — vor allem nach oben —
unterliegen kann. In der Entwicklungsabteilung eines Unternehmens, das eine Innova-
tionsstrategie verfolgt, kann dies die Position von Entwicklungsingenieuren fiir die
neuen Produkte sein. Entwicklungsingenieure sind nicht nur wichtig und notwendig fiir
die Strategieumsetzung. Einige wenige — brillante — Ideen einzelner Entwicklungsinge-
nieure reichen aus, um dem Unternehmen einen gro3en Wettbewerbsvorsprung zu ver-
schaffen.
* B-Positionen
Diejenigen Positionen, auf denen die Mitarbeitenden Kollegen auf A-Positionen direkt
unterstiitzen und damit indirekt an der Strategieumsetzung beteiligt sind. Dies konnte
beispielsweise eine HR-Managerin sein, welche die kritischen Entwicklungsingenieure
fiir das Unternehmen gewinnt und durch die Bereitstellung der notwendigen Prozesse
hilft, diese Ingenieure an das Unternehmen zu binden. Zum anderen gehoren zu den
B-Positionen solche Positionen, die unmittelbar zur Strategieumsetzung notwendig
sind. Im Gegensatz zu A-Positionen sind allerdings die Leistungsunterschiede auf die-
sen Positionen nicht sehr groB3. Fiir ein Restaurant in der Spitzengastronomie sind gute
Servicekrifte sehr wichtig. Aber hier wird kaum eine Servicekraft durch solch auf3erge-
wohnlich guten Service auffallen, dass sie damit die Strategie vorantreiben konnte
(durch schlechten Service kann man schon auffallen — und auch die Strategieumset-
zung behindern). Bei den Kochen, die ebenfalls entscheidend fiir die Strategieumset-
zung sind, ist dies anders: Einzelne Koche kénnen durch ihre Leistung und ihren Ruf
den Erfolg des Unternehmens entscheidend beeinflussen.
* C-Positionen

Solche Positionen, die zwar notwendig sind, damit ein Unternehmen funktioniert, aber
keinen direkten Beitrag zur Strategieumsetzung leisten. Im Beispiel des Restaurants
wiren dies die Krifte in der Spiilkiiche, in einem anderen Unternehmen sind dies ggf.
Mitarbeitende in der Buchhaltung oder in der Gehaltsabrechnung. Weder durch eine
besonders gut funktionierende Spiilkiiche noch eine besonders schnelle und fehlerfreie
Gehaltsabrechnung kann das Unternehmen sich einen Wettbewerbsvorteil verschaffen.
Um es in der Terminologie von Herzberg zu beschreiben: Es sind Hygiene-Faktoren,
die erfiillt sein miissen, damit das Unternehmen funktioniert. Nicht mehr und nicht
weniger.

Transfer fiir die Praxis
1. Welches wiren bei Ihnen in der Organisation die A-, B- und C-Positionen?

Einen dhnlichen Ansatz zur Segmentierung liefern Ruse und Jansen (vgl. Ruse und
Jansen 2008, S. 40). Sie unterscheiden vier Gruppen von Mitarbeitenden:

1. Strategische Positionen (strategic)
Diese Positionen sichern langfristig den Wettbewerbsvorteil des Unternehmens, auf
denen Mitarbeitende tdtig sind, die dafiir tiber besondere Fahigkeiten oder besonderes
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Wissen verfiigen miissen. Diese Gruppe entspricht weitestgehend den eben besproche-
nen A-Positionen. Es gilt, diese Gruppe zu hegen, zu pflegen und auszubauen.

2. Kerngruppe (core)
Diese Gruppe bezeichnen Ruse und Jansen als den Motor der Firma, da sie iiber die fiir
die Firma und deren Kernprodukte notwendigen speziellen Kenntnisse verfiigt. Das
konnen die Servicetechniker eines Telekommunikationsunternehmens sein, die die
hohe Verfiigbarkeit der eigenen Systeme und damit auch die Kundenzufriedenheit si-
cherstellen. Diese Kerngruppe gilt es, an das Unternehmen zu binden. Die Parallelen zu
den B-Positionen oben sind deutlich.

3. Notwendige (requisite)
Diese dritte Gruppe bei Ruse und Jansen entspricht den C-Positionen. Man braucht sie,
damit der Laden lduft, aber es ist fraglich, ob diese Leute auch notwendigerweise im
eigenen Unternehmen beschiftigt sein miissen. Eine Alternative wire, diese Funktio-
nen outzusourcen. Da der direkte Wertbeitrag zur Strategieumsetzung fehlt, macht es
fiir Ruse und Jansen Sinn, diese Funktionen so weit wie moglich auf Effizienz zu trim-
men, um die Kostenposition zu verbessern. Dies erinnert an die Diskussion iiber den
Faktor 70 in der Einleitung. Solange die Personalabteilung nicht als eine Funktion ge-
sehen wird, die einen direkten Wertbeitrag liefert, wird diese Funktion allein unter
Kostengesichtspunkten gemanagt.

4. Unnotig/Unpassend (rnon-core/misfits)
Diese Gruppe sind fiir Ruse und Jansen diejenigen Mitarbeitenden, die nicht zum Kern
gehoren bzw. nicht (mehr) passen. Da die Qualifikationen dieser Mitarbeitenden nicht
mehr im Unternehmen bendétigt werden, sollte sich die Firma von diesen Mitarbeiten-
den trennen.

Wihrend Ruse und Jansen die verschiedenen Mitarbeitersegmente feiner ausdifferen-
zieren als Huselid und seine Koautoren und damit auch den Aufwand fiir die Segmentierung
erhohen, konnen wir auch in die andere Richtung gehen. So kann es — gerade fiir kleinere
Firmen — Sinn machen, die Segmentierung darauf zu beschrinken, zwischen Mitarbeiten-
den auf Schliisselpositionen und solchen, die nicht zu den Schliisselpositionen gehoren, zu
trennen (vgl. Lebrenz und Volk 2012).

Eine weitere, in der Praxis weitverbreitete Segmentierung orientiert sich an der Hie-
rarchie des Unternehmens. Der Logik folgend, dass die Topfiihrungskrifte einen sehr
starken Einfluss auf die Geschicke des Unternehmens haben, werden diese Manager be-
sonders umsorgt. Nicht nur durch hohe Gehilter, sondern auch durch spezielle Entwick-
lungsprogramme. Und auch ein groBer Teil des Talentmanagements, der diesen Begriff
enger fasst und sich auf die High Potenzials konzentriert, entwickelt diese Nachwuchs-
krifte dahin gehend, dass diese spéter einmal in die wichtige Gruppe des Topmanage-
ments aufsteigen und besondere Bedeutung erlangen konnten.

Auch wenn sich die einzelnen Segmentierungen danach unterscheiden, wie stark die
verschiedenen Gruppen ausdifferenziert werden und wo genau die Trennlinie zwischen
den einzelnen Segmenten verlduft, so ist den Ansidtzen gemeinsam, dass eine relativ kleine
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Gruppe der Mitarbeitenden fiir die Strategieumsetzung entscheidend ist. Huselid und
seine Koautoren kommen auf weniger als 20 % der Mitarbeitenden, die A-Positionen be-
kleiden (vgl. Huselid et al. 2005a, S. 112). Dies deckt sich auch mit den Erfahrungen, die
wir beim Einsatz des Strategie-Implementierungs-Scores gemacht haben (vgl. Lebrenz
und Volk 2012). Andere Autoren sprechen von einer kleineren Gruppe von Schliisselposi-
tionen und -personen. Von Henn (2016, S. 4) kommt auf 3—10 Prozent, Charan et al. (2018,
S. 5 ff.) sprechen von den entscheidenden zwei Prozent an erfolgskritischen Mitarbeiten-
den. Auf diese kleine, aber fiir den Wettbewerbsvorteil entscheidende Gruppe von Mitar-
beitenden werden wir im Kapitel sechs noch niher eingehen.

Zweidimensionale Segmentierungen

Auch bei den zweidimensionalen Segmentierungen wurden im Laufe der Zeit verschie-
dene Vorschlige gemacht. Wir wollen uns drei davon kurz anschauen und beginnen dabei
mit dem in der Literatur am weitesten verbreiteten Modell, dem vom Lepak und Snell
(vgl. Lepak und Snell 1999, S. 37). In diesem in Abb. 4.3 dargestellten Modell sind zwei
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Abb. 4.3 Die HR-Architekturen nach Lepak und Snell (in Anlehnung an Lepak und Snell 1999)
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Faktoren fiir die Segmentierung des Humankapitals entscheidend: einerseits die strategi-
sche Bedeutung des Humankapitals (value) fiir das jeweilige Unternehmen und anderer-
seits die Einzigartigkeit des Humankapitals (uniqueness).

Die strategische Bedeutung — ob Mitarbeitende zum Kern oder eher zur Peripherie des
Humankapitals gehoren — kennen wir schon von den eben diskutierten eindimensionalen
Segmentierungen. Mit der Einzigartigkeit des Humankapitals wird beschrieben, wie
spezifisch dieses Humankapital fiir das Unternehmen ist. Diese Einzigartigkeit kann daher
rithren, dass sehr viel implizites Wissen, also genaue Kenntnisse der internen Abliufe, der
speziellen Prozesse und Technologien des Unternehmens, benotigt wird.

Einzigartigkes Humankapital bei Herrenknecht

Die Firma Herrenknecht aus dem badischen Schwanau ist Weltmarktfiihrer fiir den Bau
von Tunnelbohrmaschinen. Die benétigte Expertise fiir den Bau dieser gigantischen
Maschinen gibt es nur vereinzelt in anderen Unternehmen auf der Welt. Wenn es aber
nur eine Handvoll Unternehmen weltweit sind, die bestimmte Produkte herstellen oder
bestimmte Technologien einsetzen, dann sind diese Produkt- und Prozesskenntnisse
kaum auf dem Markt zu bekommen, dann ist dieses Humankapital sehr spezifisch fiir
das Unternehmen. So haben auch Firmen wie Herrenknecht ein hohes Interesse daran,
dieses kritische Know-how an sich zu binden.

Lepak und Snell argumentieren, dass die Kombination von Einzigartigkeit und Wert
des Humankapitals dariiber bestimmt, wie das Humankapital gemanagt wird (vgl. Lepak
und Snell 1999, S. 36). Dabei unterscheiden sie drei Elemente, die fiir Lepak und Snell in
Summe die HR-Architektur des Unternehmens ergeben:

1. Employment mode: Die Art, wie das Humankapital entwickelt und vorgehalten wird.

2. Employment relationship: Die Art, wie stark das Humankapital an das Unternehmen
gebunden wird.

3. HR configurations: Welche Personalinstrumente werden eingesetzt.

Die drei Elemente sind nicht immer ganz klar voneinander zu trennen, helfen aber, in
Summe zu beschreiben, wie die unterschiedlichen Gruppen des Humankapitals behandelt
werden sollten. Dabei ist es wichtig daran zu denken, dass es hier nicht nur um die Mit-
arbeitenden geht, also das Humankapital, das direkt beim Unternehmen angestellt ist.
Ebenso muss das in irgendeiner Form extern eingekaufte Humankapital beriicksichtig
werden, das benétigt wird, um die Leistungen des Unternehmens erbringen zu konnen.
Dieses Humankapital ist fiir die Umsetzung der Unternehmensstrategie ggf. genauso
wichtig. Lepak und Snell bringen es auf den Punkt, wenn sie warnen: ,,/t would be a mis-
take to assume that the impact of human resources ends at the ,edge‘ of an organization*
(Lepak und Snell 1999, S. 42). Aus der Kombination des strategischen Werts und der
Einzigartigkeit ergeben sich vier Varianten (s. Abb. 4.3):



4.2 Die Segmentierung des Humankapitals 79

1. Bei der Gruppe im rechten Kreissegment sind sowohl die strategische Bedeutung des
Humankapitals als auch dessen Einzigartigkeit hoch. Dies ist die Kerngruppe des Hu-
mankapitals, die fiir die Umsetzung der Strategie entscheidend ist. Da das Know-how
dieser Mitarbeitenden firmenspezifisch ist und wichtig fiir das Unternehmen, sollte die-
ses Humankapital intern aufgebaut und langfristig an die Organisation gebunden wer-
den, damit sich die Investitionen in diese Mitarbeitende auch amortisieren. Viele der
Best-Practice-Systeme, auf die wir im nédchsten Kapitel ndher eingehen werden, be-
schreiben den Gedanken, durch hohe Investitionen in die Mitarbeitenden und langfris-
tiges Commitment seitens der Firma im Gegenzug ein dhnlich hohes Commitment und
Engagement der Mitarbeitenden zu erhalten.

2. Bei der Gruppe im oberen Kreissegment ist der strategische Wert des Humankapitals
ebenfalls sehr hoch. Doch ist dieses Humankapital nicht besonders unternehmensspe-
zifisch, sondern wird in vielen Unternehmen benétigt. Kaum ein Automobilhersteller
kann ohne eine leistungsfihige Designabteilung auskommen. Doch die Fihigkeit, ei-
nen ansprechenden Wagen zu entwerfen, ist unabhidngig davon, ob der Designer fiir
einen Premiumbhersteller oder einen Volumenhersteller arbeitet. Bei dieser Variante
wird das Humankapital tendenziell eher auf dem Markt eingekauft, statt es intern zu
entwickeln. Da das Humankapital nicht spezifisch fiir das Unternehmen ist, lduft das
Unternehmen eventuell Gefahr, dass die Mitarbeitenden das Unternehmen verlassen
und sich die Investitionen in das Humankapital nicht amortisieren. So zumindest die
Argumentation von Lepak und Snell, die hier — wie fiir den angelsidchsischen Bereich
typisch — von einem Markt-Ansatz im Umgang mit den Mitarbeitenden ausgehen. Wir
werden im nédchsten Abschnitt noch genauer auf diesen Punkt eingehen. Die Bindung
an das Unternehmen wird bei dieser Variante als symbiotisch beschrieben: Man bleibt
so lange in der Firma, solange es fiir beide Seiten vorteilhaft ist. Ist dies nicht mehr der
Fall, geht der Mitarbeitende (oder er wird gegangen). Dementsprechend richten sich
die Konditionen hinsichtlich Bezahlung, Weiterbildung und Entwicklungsmoglichkei-
ten an den marktiiblichen Gegebenheiten aus.

Beiden Varianten ist gemeinsam, dass der strategische Wert des Humankapitals hoch
ist. Daher macht es aus Sicht der Firma Sinn, dieses Humankapital fest einzustellen. Dies
sind unsere Mitarbeitenden im eigentlichen Sinne. Aber es gibt auch Humankapital,
welches das Unternehmen zwar benétigt, das aber aufgrund seiner geringen strategischen
Bedeutung nicht im Unternehmen beschiftigt sein muss. Dieses kann extern eingekauft
werden und ist als die weiteren beiden Varianten klassifiziert.

3. Beim Humankapital im linken Kreissegment sind weder der strategische Wert noch die
Einzigartigkeit des Humankapitals hoch. Dieses Humankapital kann genauso gut — und
ggf. auch giinstiger — bei externen Anbietern beschiftigt werden. Das kann im Hand-
werksunternehmen die Buchhaltung sein, aber in grofleren Unternehmen auch die Kan-
tine, die Reisekostenabrechnung und — unabhingig von der Firmengrofle — die Reini-
gung der Betriebsrdume. Dieses Humankapital wird nicht im eigenen Unternehmen
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angestellt, sondern auf dem externen Markt eingekauft. Die Zusammenarbeit wird ver-
traglich geregelt, und aus Sicht des eigenen Unternehmens erfolgt normalerweise kei-
nerlei Investition in dieses externe Humankapital. Einzige Ausnahme mag die Unter-
weisung der externen Krifte in die internen Sicherheitsbestimmungen sein. Wichtig fiir
das Unternehmen ist letztendlich nur, dass sich der externe Vertragspartner, der das
Humankapital zur Verfiigung stellt, an die gesetzlichen und sonstigen im Vertrag ver-
einbarten Standards hilt.

4. Bei der Variante im Kreissegment unten haben wir die Konstellation, dass der strategi-
sche Wert des benotigten Humankapitals zwar gering ist, dafiir aber sehr spezifisch.
Meist so spezifisch, dass es sich fiir das Unternehmen nicht lohnt, dieses Humankapital
selbst einzustellen, da es zu selten benotigt wird. Dies ist fiir viele kleinere Unterneh-
men der Steuerberater, der sich zwar in den Prozessen des Unternehmens grundsitzlich
auskennen muss, der aber nicht oft genug gebraucht wird, um ihn fest zu beschiftigen.
Da sich diese Leute mit den Besonderheiten des Unternechmens auskennen miissen,
wird in der Regel eine langfristige Zusammenarbeit angestrebt. Diese Zusammenarbeit
ist nicht wie bei der dritten Variante rein auf die Einhaltung der Regeln beschrinkt,
sondern stirker partnerschaftlich ausgeprigt. Zu dieser Variante gehoren beispiels-
weise Datenschutzbeauftragte oder andere spezialisierte Juristen und Berater.

Transfer fiir die Praxis

1. Welche Threr Mitarbeitenden wiirden Sie in das rechte Segment im Modell einord-
nen, welche im oberen?

2. Welches externes Humankapital, das Sie einsetzen, gehort zum linken Segment,
welches zum unteren Segment?

Werfen wir noch einen kurzen Blick auf zwei weitere Segmentierungen. Scholz nutzt
zwei dhnliche Kriterien wie Lepak und Snell, ndmlich einerseits die Bindung an das Un-
ternehmen, andererseits die Qualifikation (vgl. Scholz 1995, S. 423). Die sich aus der
Kombination dieser beiden Kriterien ergebenden vier Typen beschreibt er so:

e Tagelohner oder Zeitarbeiter
Bei diesen Mitarbeitenden ist weder die Bindung an das Unternehmen noch sind die
Qualifikation hoch. Dies entspricht weitestgehend der dritten Variante bei Lepak und
Snell.

e Kulturtriger/Wassertriger
Dies sind Mitarbeitende mit geringer Qualifikation und hoher Bindung. Scholz betont
bei diesem Typus vor allem auch die Rolle der Mitarbeitenden fiir die Ausprigung und
Weitergabe der Unternehmenskultur.

* Spielmacher/Firmenexperten
Diese Mitarbeitenden mit hoher Qualifikation und enger Bindung an das Unternehmen
sind diejenigen, die zusammen mit den Kulturtrdgern die Kerngruppe des Unterneh-
mens bilden.
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¢ Freie Unternehmer
Diese Mitarbeitenden zeichnen sich durch hohe Qualifikation und niedriger Bindung
ans Unternehmen aus. Sie sind die Job-Nomaden, die auf der Suche nach der nidchsten
spannenden Aufgabe von Firma zu Firma ziehen.

Letztendlich dhneln sich die Modelle von Lepak und Snell bzw. von Scholz sehr. Un-
terschiede liegen einerseits in den Begrifflichkeiten und andererseits in gewissem Grade in
der Perspektive. Wihrend Lepak und Snell stiarker aus Sicht der Organisation und ihrer
Bediirfnisse argumentieren, entwickelt Scholz sein Modell eher aus dem Blickwinkel der
Arbeitnehmer — egal, ob sie im Unternehmen angestellt sind oder als Externe fiir das
Unternehmen arbeiten.

Baron und Kreps bringen mit ihrer Segmentierung noch einen weiteren Aspekt ein:
die Frage, wie stark die verschiedenen Gruppen des Humankapitals zusammenarbeiten
miissen (vgl. Baron und Kreps 1999, S. 460). Genauso wie bei Lepak und Snell ist auf der
einen Achse die strategische Bedeutung des Humankapitals abgetragen; auf der anderen
Achse aber statt der Einzigartigkeit die inhaltliche und personelle Abhéingigkeit von an-
deren Gruppen. Diese Segmentierung kommt weitestgehend zu denselben Aussagen wie
die Klassifizierung von Lepak und Snell, betont aber besonders die Voraussetzungen, die
erfiillt sein miissen, um Aufgaben sinnvollerweise auslagern zu konnen.

Andersherum formuliert: Wie unterschiedlich kann ich das Humankapital behandeln,
ohne dass die Arbeit darunter leidet? Wenn in einem Unternehmen Mitarbeitende der
Stammbelegschaft und von Zeitarbeitsfirmen nebeneinander am Band stehen, die gleiche
Arbeit machen, der Stammmitarbeitende aber deutlich besser bezahlt wird und auf3erdem
noch eine Reihe von Zusatzleistungen erhilt, die dem Leiharbeiter verwehrt bleiben, dann
kann das zu Spannungen fiihren. Wenn aber Stammmitarbeitende und Externe an
getrennten Orten arbeiten — beispielsweise in der Endmontage des Fahrzeuges in Deutsch-
land und beim Zulieferer in Tschechien —, dann treten diese Spannungen nicht auf. Diese
Spannungen sind aber nicht zu unterschitzen. Auch der zunehmende Einsatz von Freelan-
cern auch fiir qualifizierte Tétigkeit wirft die Frage auf, ob Firmen sich die bisherige Pra-
xis leisten konnen, diese externen Mitarbeitenden als Mitarbeitende zweiter Klasse zu
behandeln (vgl. Kane et al. 2017). So kommen bspw. Maresceaux und ihre Koautoren bei
der Untersuchung von belgischen Unternehmen beziiglich einer vorhandenen Segmen-
tierung zu einem ambivalenten Ergebnis: ,, Thus, differentiation may be a double-edged
sword as the losses among employees feeling set back may temper, neutralise or even
outweigh the benefits among those feeling advantaged“ (Marescaux et al. 2013, S. 329).

Ein dhnliches Konfliktpotenzial tritt auch auf, wenn wir Expatriates aus dem Stamm-
land in ein Schwellenland schicken. Die Arbeit der entsandten Mitarbeitenden mag &hn-
lich wie die der lokalen Mitarbeitende sein, die Hohe der Bezahlung der entsandten Mit-
arbeitenden um ein Vielfaches hoher (vgl. Bonache und Noethen 2014). Die Unterschiede
zu den beiden anderen zweidimensionalen Segmentierungen liegen eher in den unter-
schiedlichen Schwerpunkten, nicht in der Struktur.
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Transfer fiir die Praxis
1. Wo haben Sie bei sich in der Organisation moglicherweise ein Konfliktpotenzial
zwischen unterschiedlich behandelten Mitarbeitergruppen?

Gemeinsamkeiten der Segmentierungen

Schauen wir uns die verschiedenen Segmentierungen — egal, ob ein- oder zweidimensio-
nal — noch einmal an, so sehen wir eine Reihe von Unterschieden beziiglich der Zahl und
der Art der verwendeten Kriterien fiir die Segmentierung. Wihrend einige der Ansitze nur
das Humankapital innerhalb des eigenen Unternehmens beriicksichtigen, integrieren an-
dere Ansitze auch ausdriicklich das Humankapital, das aulerhalb der Organisation be-
schéftigt wird, aber fiir das Unternehmen notwendig ist. Bei allen Unterschieden lassen
sich aber mehrere Gemeinsamkeiten feststellen.

1. Neben dem Gedanken, dass Mitarbeitende einen unterschiedlich grolen Beitrag zur
Strategieumsetzung liefern, die grundsétzliche Bereitschaft eines Unternehmens,
seine Mitarbeitende unterschiedlich zu behandeln. Bei einer wirklich egalitidren
Unternehmensphilosophie wiirde eine solche Segmentierung nicht durchgefiihrt wer-
den. Egal, wie heterogen das fiir die Strategieumsetzung benotigte Humankapital im
Unternehmen auch sein mag. Diese Grundsatzentscheidung wird bei den verschiede-
nen Ansitzen als solche gar nicht angesprochen, sondern stillschweigend vorausge-
setzt. Hier gibt es Uberschneidungen zur Frage der Unternehmenskultur, die wir im
sechsten Kapitel eingehender diskutieren werden. Je nach Werten und Normen des
Unternehmens ist es fiir einige Firmen akzeptabel, dass die Mitarbeitenden in Folge
einer Segmentierung sehr ungleich behandelt werden, bei anderen Organisationen
widerspricht solch eine Ungleichbehandlung aber den geteilten Werten und ist damit
inakzeptabel.

2. Ein weiterer Punkt, der gerade fiir die zweidimensionalen Segmentierungen gilt, ist
die Trennung zwischen dem Humankapital, das in der Organisation beschiftigt
wird, und dem, das aulerhalb der Organisation iiber Dienstleister, iber Zeitarbeits-
firmen oder Werkvertrige beschéftigt wird. Es ist die Erkenntnis, dass wir einen gro-
Ben Teil des benotigten Humankapitals gar nicht selbst beschiftigen miissen bzw. es
oft gar nicht wirtschaftlich wire, wenn wir dies tun wiirden. Wir miissen hier beziig-
lich des Humankapitals eine klassische ,Make-or-buy‘-Entscheidung treffen. Gerade
an dieser Entscheidung, was wir im Unternehmen selbst machen und was nicht, wird
aber eine weitere Gemeinsamkeit aller Segmentierungsansitze deutlich: In der Theo-
rie sind diese Segmentierungen einfach und einleuchtend — in der Praxis hort diese
Klarheit meist ganz schnell wieder auf und Segmentierungen werden schwierig und
hoch politisch.
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Segmentierung durch Zufall?

Zwei Unternehmen fiir Industriegase in GroBbritannien verdeutlichen unterschiedliche
Ansitze der Segmentierung (vgl. Purcell 1996). British Oxygen definierte die Ausliefe-
rungsfahrer als Kerngruppe des Unternehmens, Air Products lagerte die Distribution
der Gase und damit die Auslieferungsfahrer an eine Spedition aus. Interessanterweise
basierte die Entscheidung bei British Oxygen nicht auf der Personalstrategie, die die
Fahrer als wichtige Kundenschnittstelle definierte, sondern die Einteilung hatte rein
historische Griinde: Die Fahrer hatten schon immer zur Belegschaft gehort. Erst nach-
dem die Entscheidung getroffen war, die Fahrer als Kerngruppe zu behalten, wurden sie
auch ausgebildet, um an der Kundenschnittstelle als aktive Vertreter des Unternehmens
auftreten zu konnen.

Das Beispiel zeigt, dass viele Faktoren die Entscheidung, was ausgelagert wird, beein-
flussen: die Personalstrategie, die Unternehmensgeschichte oder auch das Machtverhiltnis
der einzelnen Stakeholder. Es kann aber auch ganz trivial das Verfolgen einer Manage-
mentmode sein — mit den dementsprechenden Folgen.

Segmentierung mit fatalen Folgen

Da Outsourcing vor einigen Jahren als ein sehr fortschrittliches Management-Instrument
galt, entschied sich das Top-Management eines namhaften Maschinenbauunterneh-
mens (das an dieser Stelle lieber ungenannt bleiben sollte) dem Trend zu folgen und
bestimmte Tatigkeiten outzusourcen. Leider fiel in dem Fall die Entscheidung des Ma-
nagements auf die Konstruktionsabteilung. Die neue Maschinengeneration wurde kom-
plett von einem externen Konstruktionsbiiro entwickelt.

Ungliicklicherweise litt dieses Biiro unter recht hoher Fluktuation, sodass das Maschi-
nenbauunternehmen weder das Know-how hatte, um seine Maschinen weiterzuentwickeln,
noch auf den Dienstleister, das externe Konstruktionsbiiro, zuriickgreifen konnte, da die
relevanten Leute das Unternehmen bereits verlassen hatten. Zwar hatte man vieles doku-
mentiert, aber vom entscheidenden impliziten Wissen war sehr viel verloren gegangen.
Es wire iibertrieben, die Ursache fiir die Insolvenz des Unternehmens allein in dieser
Managemententscheidung zu suchen, aber sie hat zum wirtschaftlichen Niedergang des
Unternehmens beigetragen.

3. Selbst wenn eine Segmentierung des Humankapitals einmal erfolgreich durchgefiihrt
wurde, ist diese selten von Dauer. Dafiir gibt es sowohl strategische als auch techni-
sche Griinde. Strategien verschaffen uns in den meisten Fillen nur einen voriibergehen-
den Vorsprung. Produkteigenschaften oder Prozesse werden kopiert, Dinge, mit denen
man sich gestern differenzieren konnte, sind heute Standard. Der Airbag, einst ein be-
sonderes Feature der automobilen Oberklasse, gehort heute zur Standardausstattung
dazu, ohne die sich kein Auto mehr verkaufen ldsst. Nach derselben Logik verdndert
sich auch der Wertbeitrag des Humankapitals im Laufe der Zeit (vgl. Lepak und Snell
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1999, S. 43). Mitarbeitergruppen, die urspriinglich zur Kernbelegschaft in der ersten
Variante des Modells gehort haben, konnen im Laufe der Zeit in die Varianten 2 oder
gar 3 wandern.

Wandel der Bedeutung im Laufe der Zeit

Wihrend anfianglich fiir viele Unternehmen die IT-Abteilungen zur Kernbelegschaft in
der ersten Variante gehorten, da sie innovative — [T-gestiitzte — Dienstleistungen mitent-
wickelten, sank die strategische Bedeutung bzw. wurde das Wissen in den IT-Abtei-
lungen zunehmend standardisierter und weniger unternehmensspezifisch. So verschob
sich die Position von der ersten zur zweiten Variante. Im nichsten Schritt wurden dann
viele Bereiche der IT so weit standardisiert, dass es sich fiir viele Unternehmen immer
weniger lohnte, diese Funktionen noch intern zu betreiben, und sie gingen stattdessen
dazu iiber, gro3e Bereiche der IT an externe Dienstleister auszulagern und die IT damit
in die dritte Variante zu verlagern. Aktuell beobachten wir, dass fiir viele Unternehmen
unter dem Stichwort ,Digitalisierung® IT-Anwendungen wieder zu einem zentralen
Element ihrer Strategie bzw. ihrer iiberarbeiteten Geschiftsmodelle machen. Entwick-
ler, die noch vor wenigen Jahren als nicht wirklich zentral fiir das Unternehmen iiber
Dienstleister outgesourct wurden, zdhlen wieder zur Kernbelegschaft und werden hén-
deringend gesucht und hofiert. So schlief3t sich der Kreis, und diese Mitarbeitergruppe
ist wieder da, wo sie vor einigen Jahrzehnten urspriinglich in den Unternehmen einge-
ordnet wurde.

Technische Verinderungen konnen ein weiterer Grund fiir die Neuanpassung sein.
Coase hat argumentiert (vgl. Coase 1937), dass Transaktionskosten letztendlich der
Grund sind, warum es Firmen gibt. Statt einzelne Dienstleistungen auf dem Markt ein-
zukaufen und fiir jede dieser Dienstleistungen aufwendige Verhandlungen tiber Um-
fang und Preis der Dienstleistung durchzufiihren, kann es giinstiger sein, diese Dienst-
leistungen intern iiber Hierarchie — also Anweisungen — zu organisieren. Wenn aber die
Kosten fiir die Suche und die Koordination von Dienstleistungen sinken, dann macht es
Sinn, mehr Dinge extern auf dem Markt einzukaufen.

Unter dem Stichwort der ,on demand economy* entstehen immer mehr Plattformen,
auf denen Freelancer ihre Dienstleistungen anbieten und fiir Firmen mit wenig Suchauf-
wand gefunden werden konnen (vgl. Wallenstein et al. 2019). Handy sprach schon vor
30 Jahren von der Organisationsform des ,inverted doughnut‘ (vgl. Handy 1989,
S. 129 ff.), bei dem es in der Organisation eine kleine Stammbelegschaft gibt, umgeben
von einer grolen Gruppe der Randbelegschaft, die mehr oder weniger fest an das Un-
ternehmen gebunden ist. Die Digitalisierung fiihrt dazu, dass Firmen die Trennlinie
zwischen internem und externem Humankapital neu ziehen konnen und miissen. Wir
konnen davon ausgehen, dass der Anteil des Humankapitals, der dauerhaft innerhalb
des Unternehmens beschiftigt sein wird, sinken wird. Dadurch steigt die Bedeutung
des externen Humankapital fiir das Unternehmen immer stérker.
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Transfer fiir die Praxis

Unabhiingig davon, ob eine Segmentierung im Rahmen der Unternehmensphilosophie
gewiinscht wird oder nicht, der Wertbeitrag der einzelnen Mitarbeitenden bzw. Mitar-
beitergruppen zum Unternehmenserfolg ist unterschiedlich hoch. Segmentierungen
bieten die Moglichkeit, die vorhandenen Ressourcen des Personalmanagements da-
durch effizienter einzusetzen, dass ein GroBteil der Ressourcen dorthin flieBt, wo die
Bedeutung fiir die Strategieumsetzung am hochsten ist. Basierend auf der Segmentie-
rung konnen wir im nédchsten Schritt {iberlegen, welche HR-Architektur fiir das jewei-
lige Segment sinnvoll ist. Dazu wollen wir uns im folgenden Abschnitt unterschiedli-
che Architekturen anschauen.

1. Wie hoch ist die Bereitschaft bei Thnen in der Organisation, das Humankapital in
seiner Behandlung zu differenzieren?

2. Welches externe Humankapital ist moglicherweise fiir die Wettbewerbsfihigkeit
von besonderer Bedeutung?

3. Welche Mitarbeitergruppen werden in den kommenden Jahren fiir die Wettbewerbs-
fahigkeit der Organisation an Bedeutung gewinnen, welche an Bedeutung verlieren?

4.3 Modelle von HR-Architekturen

Wir haben eingangs HR-Architekturen als Strukturierungshilfen fiir die Auswahl und Ko-
ordination einzelner Personalinstrumente oder Bebauungspline (vgl. Birri 2013, S. 53)
bezeichnet. Grundsitzlich sollte eine HR-Architektur unternehmensspezifisch sein bzw.,
wie wir eben gesehen haben, ggf. sogar spezifisch fiir ein bestimmtes Segment des Hu-
mankapitals sein.

Doch beobachten wir auch bei den HR-Architekturen analog zu den generischen Un-
ternehmensstrategien generische HR-Architekturen. Fiir diese gibt es, wie so oft, eine
Vielzahl von Bezeichnungen und diverse Vorschlige, wie diese Bebauungspliane aussehen
konnten. So sprechen beispielsweise Boxall und Purcell von ,HR systems‘, Baron und
Hannan von , Employment Blueprints ‘ (vgl. Boxall und Purcell 2011, S. 233 f. bzw. Baron
und Hannan 2002). Neben den im ersten Kapitel schon vorgestellten Markt- und
Investitions-Ansétzen wollen wir uns in diesem Abschnitt die Vorschldge von Steinweg
zur Unternehmenskultur als HR-Architektur, HR-Architekturen von Boxall & Purcell und
besonders von Baron und Hannan anschauen (weitere Vorschlidge finden sich beispiels-
weise in Bamberger et al. 2014, S. 59 ff.). Wir werden — wie so oft — feststellen, dass sich
diese verschiedenen Ansiitze teilweise iiberschneiden.

Dennoch zeigt jede dieser unterschiedlichen HR-Architekturen Mdéglichkeiten auf, wie
die eigenen Personalinstrumente strukturiert und koordiniert werden konnen. Und zwar
getrennt nach einzelnem Segment des Humankapitals. Einige weitere Vorschldge zur Ar-
chitektur laufen unter Bezeichnungen wie ,High-performance work system* oder



86 4 Wie wird das bendtigte Humankapital bereitgestellt? - Die Ebene der Architektur

,,High-involvement work system* (vgl. beispielsweise Becker et al. 2001, S. 13). Diese
werden wir uns im folgenden Kapitel bei der Diskussion der Best-Practice-Systeme noch
genauer anschauen. Einen etwas anderen — weil sich stéirker an die Daten- und Prozesso-
rientierung einer IT-Architektur anlehnenden — Ansatz der HR-Architektur werden wir in
Kap. 11 beim Thema Human Capital Management aufgreifen.

Markt- und Investment-Ansitze

Beginnen wir mit den schon diskutierten Markt — und Investment-Ansitzen. Da wir diese
bereits im Abschn. 2.3 des zweiten Kapitels angesprochen haben, hier nur noch einige
Beispiele, wie die HR-Architektur den Handlungsrahmen fiir die einzelnen Personalin-
strumente vorgeben kann.

Netflix und SAP - Auswirkungen unterschiedlicher Ansétze

Ein Beispiel liefern die Firmen Netflix und SAP beim Umgang mit tiberfliissigem Hu-
mankapital, hier Mitarbeitende, die zwar gute Leistungen erbringen, aber deren Quali-
fikationen nicht mehr vom Unternehmen im bisherigen Umfang benétigt werden. Fiir
den Vorstandsvorsitzenden der kalifornischen Firma Netflix ist es selbstverstindlich,
dass der betroffenen Person — unter Zahlung einer angemessenen Abfindung — gekiin-
digt wird. Da ihre Fihigkeiten nicht mehr in der Firma benotigt werden, sei es fiir alle
Beteiligten sinnvoller, dass die Person ginge. Dies wiirde auch von den Mitarbeitenden
meist akzeptiert (vgl. McCord 2014, S. 73). Beim Walldorfer SAP-Konzern fiihrte aber
die Ankiindigung, einigen Programmierern trotz Rekordergebnissen zu kiindigen, zu
groem Unmut. Zwar wiirden die Qualifikationen dieser Programmierer nicht mehr
gebraucht, aber das Unternehmen konne sie bei der guten wirtschaftlichen Lage nicht
guten Gewissens entlassen — so die Argumentation der Mitarbeitenden und des Be-
triebsrates (vgl. O.V. 2014).

Hier zeigen sich die Auswirkungen der beiden unterschiedlichen Ansitze. Wihrend
Netflix dem Markt-Ansatz folgt und somit Humankapital kurzfristig extern akquiriert und
bei Bedarf auch schnell wieder entlésst, verfolgt SAP einen Investitions-Ansatz. Die Er-
wartung — zumindest seitens der Mitarbeitenden — ist, dass ein Unternehmen eher in die
Umschulung der Mitarbeitenden investieren sollte, als Mitarbeitende mit nicht mehr beno-
tigten Qualifikationen zu entlassen. Da dieser Investment-Ansatz tiber Jahrzehnte bei SAP
verfolgt wurde, ist den Mitarbeitenden — gerade in wirtschaftlich guten Zeiten — nicht zu
vermitteln, warum dieser Ansatz gedndert werden sollte.

Unterschiedliche Anséatze in derselben Branche

Gittel und Bamber beschreiben die Unterschiede zwischen Markt-Ansatz und
Investment-Ansatz plastisch an den beiden Billigfluggesellschaften Southwest Airlines
und Ryanair (vgl. Gittel und Bamber 2010), wo sie statt von Markt-Ansatz und
Investment-Ansatz von ,Low-commitment-* und ,High-commitment‘-Ansétzen spre-
chen. Bei der irischen Ryanair werden die Mitarbeitenden, wie alles andere auch, aus-
schlieBlich als Kostenfaktor gesehen, den es zu minimieren geht. Bei schlechter Bezah-
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lung sind die Arbeitszeiten lang, Stress und Kostendruck hoch. So forderte Ryanair von
seinen Piloten beispielsweise Gehaltskiirzungen. Da die Ryanair-Piloten schon deut-
lich weniger verdienten als die Piloten anderer irischer Fluggesellschaften, weigerten
sie sich, auf die Forderungen des Managements einzugehen. Da die Piloten nicht bereit
waren, zu den schlechteren Konditionen zu fliegen, wurden kurzerhand ruméinische
Piloten eingestellt, die die niedrigen Gehilter akzeptierten. Konsequenz dieses Markt-
Ansatzes ist eine hohe Fluktuation und ein notorisch schlechter Service.

Den entgegengesetzten Ansatz verfolgt die amerikanische Southwest Airlines. Auf
eine ausgewogene Work-Life-Balance wird groler Wert gelegt, die an die Betriebszu-
gehorigkeit gekoppelte Bezahlung und ein umfangreiches Mitarbeiteraktienprogramm
sollen die Mitarbeitenden an die Firma binden. Das Unternehmen gilt — obwohl es nicht
besonders gut zahlt — als einer der attraktivsten Arbeitgeber in den USA (vgl. Schuler
etal. 2012, S. 386). Beide Unternehmen, die in der gleichen Branche titig sind, verfol-
gen einen jeweils komplett anderen Ansatz bei der Behandlung der Mitarbeitenden.

Und beide Unternehmen sind mit diesem Ansatz erfolgreich. Southwest ist die
grofite und profitabelste Billigfluggesellschaft in den USA, Ryanair ist der europiische
Marktfiihrer in diesem Segment. Die Fluggéste von Ryanair akzeptieren den schlechten
Service, solange die Tickets giinstig sind. Die Mitarbeitenden von Southwest sind zwar
nicht besonders giinstig, dafiir ist ihre Produktivitit so hoch, dass sie der Benchmark
fiir die Industrie sind.

Die HR-Architektur ist nicht von der Branche oder der Unternehmensstrategie abhén-
gig, wobei in bestimmten Branchen bestimmte HR-Architekturen dominieren. So bil-
det beispielsweise bei den Billigfluggesellschaften Southwest mit dem Investment-Ansatz
eine Ausnahme (vgl. Gittel und Bamber 2010, S. 176). Wir werden auf den Zusammen-
hang von Unternehmensstrategie und HR-Architektur spéter noch ausfiihrlicher zuriick-
kommen.

Auch in bestimmten Léndern iiberwiegen bestimmte HR-Architekturen. Wie be-
reits angesprochen dominiert in angelsidchsischen Landern der Markt-Ansatz, wihrend in
deutschsprachigen Liandern, aber auch Japan der Investment-Ansatz vorherrscht. Eine zu-
nehmende Internationalisierung konfrontiert Unternehmen daher oft mit der Frage, wie
weit wir die im Heimatland eingesetzten HR-Architekturen auch ins Ausland iibertragen
wollen bzw. auch diirfen. Lassen es soziokulturelle Rahmenbedingungen und Gesetzes-
lage tiberhaupt zu, die bisher verfolgte HR-Architektur umzusetzen? Auf diese Frage, die
unter dem Stichwort HR Governance diskutiert wird (vgl. Festing 2015), werden wir im
ndchsten Kapitel noch niher eingehen

Dariiber hinaus verindern sich im Laufe der Zeit die Ansiitze, die von den Unterneh-
men verfolgt werden. Auch wenn im deutschsprachigen Raum der Investment-Ansatz do-
miniert haben — gerade unter dem Einfluss von amerikanischen Managementideen — haben
immer mehr Elemente des Markt-Ansatzes Einzug gehalten: so beispielsweise der ver-
mehrte Einsatz von leistungsorientierter Bezahlung und die verringerte Bereitschaft, Mit-
arbeitenden eine Lebensstellung zu gewihren. Diese verinderten Ansitze lassen sich aber
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nicht nur auf Arbeitgeberseite, sondern auch auf Arbeitnehmerseite beobachten. So planen
viele der heutigen Absolventen, dass sie den Arbeitgeber 6fter wechseln werden und sich
nicht auf eine langfristige Bindung ans Unternehmen einlassen wollen. Wobei sie bei aller
eigenen Wechselbereitschaft das langfristige Commitment seitens der Unternehmen in
Form einer unbefristeten Stelle durchaus schitzen (vgl. Regnet und Lebrenz 2013, S. 32).

Die HR-Architekturen von Boxall und Purcell

Boxall und Purcell fiihren sieben verschiedene HR-Architekturen an, die in bestimmten
Branchen, Unternehmenstypen oder auch Stadien der wirtschaftlichen Entwicklung héu-
fig — zumindest im angelsidchsischen Kulturkreis — anzutreffen sind (vgl. Boxall und Pur-
cell 2011, S. 232 ff.). In einer spiteren Auflage (Boxall und Purcell 2016) differenzieren
sie diese Modelle noch stéirker nach Produktion und Dienstleistung auf, doch fiir unsere
Zwecke reicht die friihere Variante erst einmal aus. Sie sprechen zwar von HR-Systemen,
aber es handelt sich unserem Verstindnis nach um HR-Architekturen, die bestimmte Kom-
binationen von Personalinstrumenten vor allem in Hinsicht auf Arbeitsplatzsicherheit,
Entlohnung, Autonomie bei der Ausiibung der Tatigkeiten und dem Grad der Mitsprache
beschreiben:

* Familie (familial model)
Diese HR-Architektur ist besonders in kleinen Familienunternehmen zu finden, in de-
nen sowohl der grofte Teil der Arbeitskraft durch Familienmitglieder gestellt wird als
auch der grofite Teil des Familienvermogens in der Firma gebunden ist. Da Familie und
Firma eng miteinander verzahnt sind, ist es das Bestreben, die Kontrolle iiber Entschei-
dungen in der Familie zu halten. Bis auf langjédhrige, verdiente Mitarbeitende, die Ver-
trauenspositionen erlangen konnen, bleiben familienfremde Mitarbeitende aus den Ent-
scheidungsprozessen ausgeklammert. Dieses Phinomen beobachten wir aber nicht
nur — wie Boxall und Purcell argumentieren — in kleinen Familienunternehmen, son-
dern auch in sehr grofien familiengefiihrten Unternehmen. Die hoheren Positionen blei-
ben meist den Familienmitgliedern vorbehalten: Die Familie ist die Kerngruppe, alle
anderen Mitarbeitenden bleiben letztendlich auen vor.
* Informelles Modell (informal model)

Laut Boxall und Purcell war diese Architektur vor allem in der Friihzeit der Industria-
lisierung anzutreffen, wo der Eigentiimer oder meist der Vorarbeiter sich seine Leute
auswidhlen, nach Gutdiinken bezahlen und auch wieder entlassen konnte. Neben der
geringen Arbeitsplatzsicherheit und dem Fehlen von Mitspracherechten schwanken die
Lohne stark nach Angebot und Nachfrage. Betroffen sind besonders Titigkeiten, die
keine oder nur eine geringe Qualifikation erfordern. Falls eine bestimmte Tatigkeit oder
Qualifikation gerade stark nachgefragt wird, kann der Lohn steigen, wobei bei einem
angespannten Arbeitsmarkt eher die Fluktuation steigen wird.

Viele der Beschiftigten arbeiten nur voriibergehend oder in Teilzeit. Auch viele klei-
nere Familienbetriebe beschiftigen familienfremde Mitarbeitende nach diesem Ansatz.
Diese Art der Beschiftigung finden wir heute vor allem in Randbereichen des Arbeits-
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markts, beispielsweise in der saisonalen Gastronomie. Letztendlich ist es ein Markt-
Ansatz, der in diesem Zusammenhang verfolgt wird. Beim informellen Modell gibt es
kaum Strukturen und wir werden dort in der Regel vergeblich eine Personalabteilung
suchen.
¢ Industrielles Modell (industrial model)

Im Vergleich zum informellen Modell kennzeichnet dieses Modell ein deutlich htherer
Grad der Standardisierung und Strukturierung. Dieses Modell entwickelte sich vor al-
lem wihrend der Industrialisierung und dem Aufkommen von GroBunternehmen, bei
denen es galt, Hunderte oder gar Tausende von Arbeitskriften zu organisieren. Die
Standardisierung betrifft einerseits die Tétigkeiten an sich. Die Arbeit am FlieBband
mit ihren starren Vorgaben an Zeit und Bewegungsabldufen wire das klassische Bei-
spiel fiir das hohe Maf} an Standardisierung. Klar geregelt sind aber auch die Arbeits-
und Pausenzeiten, die Lohne, die Rechte und Pflichten der Arbeitnehmer. Die Mitar-
beitenden erhalten ein gewisses Mall an Mitspracherechten, die sie meist iiber
Gewerkschaftsvertreter ausiiben. Man versucht, Mitarbeitenden innerhalb des Unter-
nehmens Weiterentwicklungsmdoglichkeiten anzubieten. Das informelle Modell bewegt
sich am Rande des Arbeitsmarktes und aufgrund seiner prekdren Beschiftigungsfor-
men und Bezahlung auch am Rande der gesellschaftlichen Akzeptanz.

Demgegeniiber versucht das industrielle Modell zwar auch, die Kosten fiir die Be-
schiftigung so gering wie moglich zu halten, aber doch Arbeitsbedingungen zu bieten,
die sozial akzeptiert sind. Boxall und Purcell argumentieren zwar, dass Unternehmen
mit zunehmender Groe vom informellen zum industriellen Modell wechseln wiirden,
aber es gibt immer wieder prominente Beispiele — man denke an die Arbeitsbedingun-
gen bei Schlecker —, wo auch grofle Unternehmen eher der Architektur des informellen
Modells zuzuordnen wiren. Neben der industriellen Produktion sind auch Dienstleis-
tungen, die stark standardisiert werden konnen, typisch fiir diese HR-Architektur. Die
Systemgastronomie und auch Callcenter wiren Beispiele fiir Branchen, in denen dieser
Ansatz oft verfolgt wird.

* Angestellte (salaried model)

Dieses Modell ergénzt das industrielle Modell. Wihrend letzteres im gewerblichen Be-
reich Anwendung findet, ist diese vierte HR-Architektur den Spezialisten und Fiih-
rungskriften vorbehalten. Diese Mitarbeitergruppe, die hoher qualifiziert ist als die
gewerblichen Mitarbeitenden, genielit ein hoheres Mall an Autonomie und Arbeits-
platzsicherheit, wird besser bezahlt und es wird in ihre Weiterqualifizierung investiert.
Wihrend das industrielle Modell iiberwiegend Elemente aus dem Markt-Ansatz auf-
weist, dominieren bei der HR-Architektur fiir die Angestellten Elemente des Investment-
Ansatzes. Fiihrungskrifte und Spezialisten sollen an das Unternehmen gebunden wer-
den, da diese Mitarbeitergruppe die Strukturen im Unternehmen sowohl entwickelt als
auch aufrechterhilt. Durch das dabei gewonnene — gerade implizite — Wissen sind diese
Mitarbeitende weit weniger austauschbar als die gewerblichen Krifte. So ist es aus
Sicht der Unternehmen sinnvoll, dieses Humankapital durch bessere Bezahlung und
Arbeitsbedingungen an die Firma zu binden.
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* High-Involvement-Modell
Diese fiinfte HR-Architektur ist aus angelsédchsischer Sicht ein Novum. Wir treffen es
iberall dort an, wo ein hoher Automationsgrad und ein dementsprechend hoher Einsatz
von IT eine hohe Qualifikation auch im gewerblichen Bereich erfordern. In dieser Ar-
chitektur genieen auch die gewerblichen Krifte ein hoheres Mal3 an Arbeitsplatzsi-
cherheit, haben ein hoheres Mal} an Mitspracherechten und tiben Tétigkeiten aus, die
weniger monoton und deutlich umfangreicher sind als die Tatigkeiten im industriellen
Modell. Diese HR-Architektur deckt sich weitestgehend mit dem Investment-Ansatz
und sie beschreibt auch die Art und Weise, wie in Deutschland der grof3te Teil der Fach-
arbeiter gemanagt wird.! Auch fiir viele Dienstleistungen, beispielsweise die von Ser-
vicetechnikern, wird diese Architektur verwendet.

* Handwerker/freie Berufe (craft-professional model)
Noch mehr Autonomie im Vergleich zum High-Involvement-Modell gwihrt diese
HR-Architektur. Fiir sie ist typisch, dass diese Mitarbeitergruppe eine lange Ausbil-
dung durchliuft, in der sie nicht nur fachlich hoch qualifiziert wird, sondern auch eine
bestimmte Sozialisation erhlt: Seien es Arzte, Architekten oder auch Juristen mit dem
jeweils unterschiedlichen Berufsethos. Bei der Ausiibung ihrer Titigkeit genielen die
Mitarbeitenden aufgrund der hohen Qualifikation und der meist geringen Standardisie-
rung der Aufgaben viel Autonomie. Gleichzeitig erschwert der hohe Grad der Speziali-
sierung auch den Wechsel in andere Tétigkeitsbereiche. Fiir diese Architektur typisch
ist auch, dass umfangreiche Mitspracherechte eingerdaumt werden. Viele der Unterneh-
men, in denen diese HR-Architektur anzutreffen ist — Anwaltskanzleien, Agenturen
oder Beratungsunternehmen —, werden als Sozietdten der Partner gefiihrt. Im 6ffentli-
chen Dienst findet man beispielsweise an den Hochschulen ein hohes Maf3 an Selbst-
verwaltung der Professoren.

* OQOutsourcing (outsourcing model):
In diesem Modell werden Tétigkeiten, die elektronisch vernetzt werden konnen, an
externe Dienstleister vergeben. Da es aufgrund der elektronischen Vernetzung letztend-
lich keine Rolle mehr spielt, wo diese Dienstleistungen erbracht werden, kann diese
Auslagerung entweder an einen Dienstleister im eigenen Land oder genauso gut an ei-
nen Dienstleister auf einem anderen Kontinent erfolgen. In erster Linie sollen mit der
Auslagerung Kosten gespart, idealerweise auch Qualitét verbessert werden. Die Erfah-
rung zeigt aber oft, dass sich diese Hoffnung nicht immer erfiillt.

Auch wenn es Boxall und Purcell nicht ausdriicklich ansprechen: Sie beschreiben
hier keine bestimmte HR-Architektur, sondern ein Segment des Humankapitals. Denn
wie der Dienstleister seine Mitarbeitenden bezahlt, welche Mitspracherechte oder wel-
chen Grad an Autonomie bzw. Arbeitsplatzsicherheit er ihnen einrdumt, bleibt bei der
Betrachtung auflen vor. Es geht lediglich um die Entscheidung, die wir bei der Segmen-
tierung des Humankapitals im vorigen Abschnitt angesprochen haben. Dieser Teil des

'Im folgenden Kapitel werden wir diese HR-Architektur als Best-Practice-System noch genauer
betrachten.
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Humankapitals ist weder unternehmensspezifisch noch besonders wertvoll fiir das Un-
ternehmen und muss dementsprechend nicht im eigenen Unternehmen beschiftigt wer-
den.

Wenn wir uns diese HR-Architekturen anschauen, so sehen wir einerseits Uberschnei-
dungen zu den eben diskutierten Markt- und Investitions-Ansitzen, andererseits zu den
Segmentierungen im vorherigen Abschnitt. Auch in der Klassifizierung von Boxall und
Purcell taucht wieder der Punkt auf, dass fiir bestimmte Branchen, bestimmte Unterneh-
mensgrofen oder Tatigkeitsbereiche einzelne HR-Architekturen dominieren. So liegt die
Vermutung nahe, dass es ,generische‘ HR-Architekturen gibt, die — analog zu den gene-
rischen Unternehmensstrategien von Porter — sich fiir bestimmte Situationen besonders
eignen. Diese Argumentation ist zwar plausibel — aber vorschnell. Die Wahlmdoglichkeiten
an HR-Architekturen konnen selbst innerhalb einer einzelnen Branche und innerhalb einer
dhnlichen Unternehmensgrofe und -geschichte sehr unterschiedlich sein. Damit nicht ge-
nug: Die Wahl einer bestimmten HR-Architektur hat auch massive Auswirkungen auf die
Struktur und den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens. Dies ldsst sich eindrucksvoll
an den HR-Architekturen von Baron und Hannan zeigen (vgl. Baron und Hannan 2002),
die wir uns deswegen relativ ausfiihrlich anschauen wollen.

Transfer fiir die Praxis

1. Welche der HR-Architekturen von Boxall und Purcell finden Sie bei sich im Unter-
nehmen?

2. Welche dieser HR-Architektur dominiert?

3. In welchen dieser HR-Architekturen haben Sie im Laufe Ihres Berufslebens inkl.
Nebenjobs etc. bisher geharbeitet?

Die HR-Architekturen von Baron und Hannan

Baron und Hannan basieren ihre HR-Architekturen, die sie ,employment blueprints‘ nen-
nen, auf einer Langzeitstudie von Technologie-Start-ups im Silicon Valley. Sie haben
fast 200 Firmen tiber acht Jahre hinweg bis zur Jahrtausendwende begleitet, diese Firmen
sowohl auf den Einsatz verschiedener Personalinstrumente hin beobachtet als auch Kenn-
zahlen fiir die wirtschaftliche Entwicklung dieser Start-ups gesammelt. Fiir die Frage, ob
es generische HR-Architekturen gibt, ist diese Stichprobe von Firmen fiir uns deswegen so
interessant, weil diese Unternehmen grundsitzlich sehr dhnliche Rahmenbedingungen
aufweisen: Es sind alles Unternehmen, die im Hochtechnologiesektor mithilfe von hoch
qualifiziertem Humankapital neue Produkte und Dienstleistungen entwickeln. Alle Unter-
nehmen sind im selben Land, in derselben Region angesiedelt, sodass es auch keine Un-
terschiede beziiglich der Landeskultur oder des soziokulturellen Rahmens gibt. All dies
macht diese Stichprobe auf den ersten Blick sehr homogen. Diese Homogenitit und die
Tatsache, dass es sich bei all diesen Firmen um junge Start-ups handelt, bedeutet gleich-
zeitig aber auch, dass wir nicht ohne Weiteres von den Ergebnissen aus dieser Studie auf
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andere, besonders iltere, Unternehmen schlieBen kdnnen. Dies miissen wir spiter bei der
Diskussion der Ergebnisse im Auge behalten.

Aus den Gesprichen mit den Griindern und Managern und den Personalverantwortli-
chen der Unternehmen identifizieren Baron und Hannan drei Dimensionen, die sie nut-
zen, um die verschiedenen HR-Architekturen zu identifizieren (vgl. Baron und Hannan
2002, S. 10):

1. Mitarbeiterbindung (attachment/retention):
Bei der Mitarbeiterbindung werden iiberwiegend drei verschiedene Mittel eingesetzt:
entweder eine hohe Bezahlung (money), spannende Aufgaben (work) oder schlie3lich
der Zusammenhalt der Gruppe, das gute Arbeitsklima (love).

2. Mitarbeiterauswahl (selection):
Auch fiir die Auswabhl finden sie drei unterschiedliche Anforderungen: bestimmte Qua-
lifikationen oder Erfahrungen (skills), besonderes Talent oder Potenzial (potential) oder
wie gut der Kandidat menschlich zum Team oder der Organisation passt (fiz).

3. Koordination der Mitarbeitenden (coordination/control):
Bei der Koordination und Uberwachung der Mitarbeitenden sind es vier verschiedene
Ansiitze, die immer wieder auftauchen: die direkte Uberwachung durch den Vorgesetz-
ten (direct control), die Kontrolle durch die Kollegen bzw. der lenkende Einfluss der
Unternehmenskultur (peer/culture), die Kontrolle durch die Sozialisation im jeweiligen
Beruf, die das Streben nach herausragenden Losungen selbstverstindlich werden las-
sen wiirde (professional standards), oder schlieBlich die Koordination iiber klare Re-
geln, Richtlinien und Abldufe (formal processes and procedures).

Von den 36 theoretisch moglichen Kombinationen der drei Dimensionen Mitarbeiter-
bindung, Mitarbeiterauswahl und Koordination dominieren in der Praxis nur einige Kom-
binationen. Uber zwei Drittel der untersuchten Firmen lassen sich einer der fiinf Kombi-
nationen zuordnen (vgl. Baron und Hannan 2002, S. 12), den ,employment blueprints* in
Baron und Hannans Worten — HR-Architekturen in unserer Terminologie:

1. ,Star‘-Architektur:
Es werden nur hochbegabte Mitarbeitende eingestellt, denen eine herausfordernde Auf-
gabe in Aussicht gestellt wird und bei denen ausgegangen wird, dass ihr Anspruch,
ganz vorne bei der Entwicklung neuer Technologien dabei zu sein, sicherstellt, dass die
gestellten Aufgaben mit hochstem Einsatz verfolgt werden. Die Aussage ,,We recruit
only top talent, pay them top wages, and give them the resources and autonomy they
need to do their job. “ (Baron und Hannan 2002, S. 12) fasst die Philosophie der Star-Ar-
chitektur zusammen. Google wire ein Unternehmen, das diesen Ansatz verfolgt.

2. ,Engineering‘-Architektur:
Das Kriterium fiir die Anstellung sind die spezifischen Fihigkeiten und Erfahrungen,
die der Kandidat mitbringt. Wie bei der Star-Architektur sind es auch die anspruchsvol-
len Aufgaben, die die Mitarbeitende an das Unternehmen binden. Im Gegensatz zur
Star-Architektur lduft die Koordination der Mitarbeitenden iiber die Unternehmenskul-
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tur und die gegenseitige Kontrolle der Mitarbeitenden. Spannende Aufgaben stehen bei
dieser HR-Architektur eindeutig im Mittelpunkt.

3. ,Commitment‘-Architektur:
Auch diese Architektur nutzt die Kollegen und die Unternehmenskultur, um die Mitar-
beitenden zu koordinieren, wihlt aber auch die Mitarbeitenden danach aus, wie gut sie
zum Team und zum Unternehmen passen. Auch fiir die Mitarbeiterbindung sind die
Gruppe und das Arbeitsklima entscheidend. Das Unternehmen bietet eine langfristige
Bindung und erwartet bzw. erhofft sich auch eine langfristige Bindung seitens der Mit-
arbeitenden: ,,I wanted to build the kind of company where people would only leave
when they retire* (Baron und Hannan 2002, S. 12).

4. ,Bureaucracy ‘-Architektur:
Hier basiert die Auswahl der Mitarbeitenden auf den Fihigkeiten und Erfahrungen, die
Bindung der Mitarbeitenden erfolgt wie bei den ersten beiden HR-Architekturen iiber
die herausfordernden Aufgaben. Im Unterschied zu allen bisherigen HR-Architekturen
geschieht aber die Koordination der Mitarbeitenden durch stark formalisierte Regeln
und Ablaufbeschreibungen: ,, We make sure things are documented, have job des-
criptions for people, project descriptions, and pretty rigorous project management
techniques* (Baron und Hannan 2002, S. 12).

5. ,Autocracy‘-Architektur:
Die Auswahl der Mitarbeitenden basiert auf den Fihigkeiten und Erfahrungen, die Mit-
arbeiterbindung erfolgt iiber eine hohe Bezahlung — und der Vorgesetzte kontrolliert die
Mitarbeitenden direkt. Baron und Hannan fassen diesen Ansatz kurz und prignant zu-
sammen: ,, You work, you get paid“ (Baron und Hannan 2002, S. 12).

Transfer fiir die Praxis
1. Welche dieser HR-Architekturen herrscht bei Ihnen im Unternehmen vor?
2. Woran machen Sie dies fest?

Kommen wir auf unsere Frage nach einer generischen HR-Architektur zuriick.
Wenn es schon innerhalb derselben Branche, innerhalb derselben Region so unterschied-
liche HR-Architekturen gibt, dominiert eine davon? Die Antwort darauf ist auf den ersten
Blick ein eindeutiges ,Ja‘. Wihrend sich knapp ein Drittel aller Firmen keiner der fiinf
HR-Architekturen zuordnen ldsst, ist die Engineering-Architektur mit knapp 31 % aller
Firmen eindeutig die verbreitetste HR-Architektur. Die Commitment-Architektur folgt
mit knapp 14 % auf dem zweiten Platz, gefolgt von der Star-Architektur mit 9 %. Die
Bureaucracy-Architektur und die Autocracy-Architektur sind mit jeweils knapp 7 % am
seltensten zu beobachten. MengenméBig dominiert damit die Engineering-Architektur
eindeutig.

Aber ist diese am weitesten verbreitete HR-Architektur damit auch erfolgreicher als
die anderen Architekturen? Die Frage nach dem Zusammenhang zwischen einzelnen
HR-Instrumenten und dem Unternehmenserfolg ist duflert schwierig zu beantworten. Mit
dieser Problematik werden wir uns noch im sechsten Kapitel néher auseinandersetzen
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miissen. Nichtsdestotrotz diskutieren Baron und Hannan den Zusammenhang zwischen
der gewihlten HR-Architektur und mehreren Indikatoren fiir die Entwicklung der Unter-
nehmen.

Ein Punkt ist der Zusammenhang zwischen der gewihlten HR-Architektur und dem
Umfang des administrativen Overheads, der in den Firmen zu beobachten ist. Und die-
ser Zusammenhang ist frappierend. Jeweils basierend auf einer Unternehmensgrofie von
500 Mitarbeitenden schwankte der Anteil der Fiihrungskrifte und Mitarbeitende in der
Verwaltung an der Gesamtheit der Beschiftigten zwischen 13 % bei der Commitment-
Architektur und 30 % bei der Bureaucracy-Architektur (vgl. Baron und Hannan 2002,
S. 19 f.). Die anderen HR-Architekturen lagen jeweils dazwischen. Baron und Hannan
fassen dies so zusammen: ,,... through their initial choice of an HR blueprint, founders
appear to have directed whether administrative duties were to be the responsibility of
self-managing individuals or teams versus the province of specialists“ (Baron und Hannan
2002, S. 21).

Was Baron und Hannan nicht ansprechen, ist der Umstand, dass die Griinder mit der
Wahl der HR-Architektur auch die Weichen fiir die zukiinftige Kostenstruktur der Orga-
nisation stellen. Wenn der Anteil der administrativen Personalkosten doppelt so hoch ist,
haben wir einen strukturellen Wettbewerbsnachteil gegeniiber Firmen, die mit weniger als
der Halfte des Overheads auskommen. Erschwerend kommt noch hinzu, dass der gro3ere
Overhead ja auch zu vermehrten Abstimmungsschleifen im Unternehmen fiihrt und damit
auch die Entscheidungen langsamer getroffen werden. Gerade im dynamischen Start-
up-Umfeld ist dies ein nicht zu vernachlédssigender Faktor. Wir werden gleich noch sehen,
dass der Wechsel einer einmal gewéhlten HR-Architektur fiir das Unternehmen mit deut-
lichen Kosten verbunden ist.

Das ultimative Kriterium fiir den Erfolg eines Unternehmens ist das Uberleben. Daher
untersuchen Baron und Hannan die Wahrscheinlichkeit, mit der ein Unternehmen nicht
iiberleben, also scheitern wird (vgl. Baron und Hannan 2002, S. 24). Im Vergleich
zur Standard-Architektur, der Engineering-Architektur, scheitern Unternehmen mit der
Autocracy-Architektur mehr als doppelt so oft. Unternehmen mit der Commitment-
Architektur dagegen scheitern nur halb so oft wie Unternehmen mit der Engineering-
Architektur. Die zweitgeringste Wahrscheinlichkeit zu scheitern hat die Star-Architektur,
bei der es rund 70 % weniger wahrscheinlich ist zu scheitern als bei Organisationen mit
Engineering-Architektur. Auch hier erkennen wir wieder einen sehr deutlichen Einfluss
der gewihlten HR-Architektur auf die Entwicklung des Unternehmens.

Neben dem Uberleben ist — gerade im Umfeld der Start-ups im Silicon Valley — der
erfolgreiche Borsengang der Ritterschlag des unternehmerischen Erfolgs. Auch hier setzt
sich der Einfluss der HR-Architektur weiter fort. Im Vergleich zur dominierenden
Engineering-Architektur liegt die Wahrscheinlichkeit eines erfolgreichen Borsengangs bei
Unternehmen mit Commitment-Architektur um 200 % hoher, bei Unternehmen mit
Star-Architektur ist diese Wahrscheinlichkeit 35 % geringer als bei der Referenzgruppe
mit Engineering-Architektur. Wihrend nach den bisher aufgefiihrten Kriterien Unterneh-
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men mit Commitment-Architektur am besten abschneiden, dndert sich das Bild, wenn wir
uns die weitere Entwicklung des Unternehmens ansehen.

Betrachten wir nach dem Borsengang das jahrliche Wachstum der Marktkapitalisie-
rung als Grad fiir den weiteren unternehmerischen Erfolg, dann sind es Unternehmen mit
der Star-Architektur, die am besten abschneiden. Deren Marktkapitalisierung wéchst
durchschnittlich um 80 % schneller als die von Unternehmen mit Engineering-Architektur.
Die Marktkapitalisierung der Unternehmen mit Autocracy-Architektur dagegen wichst
um fast 60 % langsamer als die dieser Referenzgruppe. Die Wahrscheinlichkeit von Fir-
men mit Star-Architektur, erfolgreich an die Borse zu gehen, ist im Vergleich zu den ande-
ren HR-Architekturen am geringsten. Wenn sie es aber geschafft haben, dann ist ihr Erfolg
umso grofer.

Schaut man sich diese Daten von Baron und Hannan an, so kristallisieren sich drei
Punkte zum unternehmerischen Erfolg heraus:

1. Es scheint bei den HR-Architekturen einen klaren Verlierer zu geben, was den unter-
nehmerischen Erfolg angeht: die Autocracy-Architektur. Hier ist die Wahrscheinlich-
keit des Scheiterns hoch, die Wahrscheinlichkeit eines erfolgreichen Borsengangs ge-
ring, und selbst wenn er erfolgreich ist, dann hinkt die weitere Entwicklung dieser
Unternehmen der von Firmen mit anderen HR-Architekturen hinterher.

2. Es gibt keinen klaren ,Gewinner*. Unternehmen mit einer Star-Architektur gehen ein
hohes Risiko ein, das aber im Erfolgsfalle mit groen Wertzuwichsen belohnt wird.
Demgegeniiber haben Unternehmen mit einer Commitment-Architektur die grofte
Chance, die Borsenreife zu erlangen, wachsen dann aber nicht so schnell wie Firmen
mit einer Star-Architektur. Dem geringeren Risiko des Scheiterns steht auch ein gerin-
geres zu erwartendes Wachstum gegeniiber.

3. Nur weil eine HR-Architektur die am weitesten verbreitete Architektur ist, bedeutet
dies aber nicht, dass es sich dabei um den erfolgreichsten Ansatz handelt. Damit sind
wir bei unserer Ausgangsfrage nach der generischen HR-Architektur. Auch wenn
es generische HR-Architekturen gibt, in bestimmten Branchen sich einige HR-
Architekturen finden lassen, so ist damit die Wahl der HR-Architektur alles andere als
zwingend! Hier finden wir wieder Parallelen zur Unternehmensstrategie. Es sind ja oft
die Firmen, die es anders als alle anderen Player am Markt machen, die am erfolg-
reichsten sind.

Bei der Diskussion dieser Ergebnisse miissen wir uns natiirlich vor Augen halten, dass
es sich hier um eine sehr spezielle Stichprobe von Firmen handelt und wir daher nicht
ohne Weiteres Riickschliisse von diesen Start-ups auf andere Firmen ziehen konnen, die
sich beziiglich Branche, Reifegrad, Grofle oder auch Nationalitit unterscheiden. Dennoch
wird durch diese Studie von Baron und Hannan deutlich, wie entscheidend die Wahl einer
HR-Architektur fiir die Entwicklung des Unternehmens ist. Nicht nur ist die urspriingliche
Wahl der HR-Architektur von weitreichender Bedeutung, sie ist auch nicht so einfach zu
dndern. Diesen Umstand wollen wir uns nun anschauen.
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Viele Firmen erleben im Laufe der Zeit einen Wechsel der HR-Architektur. Baron
und Hannan berichten von knapp 50 % der Firmen, die wihrend des Beobachtungszeit-
raums ihre HR-Architektur verdanderten. Von den Firmen, die ihre Architektur verinderten,
passten ca. 40 % nur eine der drei Dimensionen Mitarbeiterbindung, Mitarbeiterauswahl
und Koordination der Mitarbeitenden an, bei den anderen 60 % waren es zwei oder mehr
Dimensionen (vgl. Baron und Hannan 2002, S. 16). Diese Verinderungen der HR-
Architektur gingen oft mit einem Wechsel an der Fiihrungsspitze einher.

Die Kosten eines Architekturwechsels und die Auswirkungen auf die Unternehmens-
entwicklung sind betrichtlich: Das jdhrliche Wachstum in der Marktkapitalisierung sinkt
um 25 %, die Gefahr des Scheiterns der Firma steigt um den Faktor 2,3 (vgl. Baron und
Hannan 2002, S. 27). Die Verinderung der HR-Architektur kann auch als das Aufkiindi-
gen eines impliziten Vertrages (vgl. Grant 1999) zwischen Firma und Mitarbeitenden in-
terpretiert werden. Die Bedingungen, und dabei geht es gar nicht um die finanziellen
Bedingungen, zu denen Mitarbeitenden beim Unternehmen eingestiegen sind, verindern
sich. Dementsprechend sinkt das Engagement und steigt die Fluktuation.

Veridnderungen der HR-Architektur fiihren zu einer grundlegenden Verdnderung im
Unternehmen und haben dann all die Probleme zur Folge, die Firmen im Rahmen von
Change Management versuchen in den Griff zu bekommen. Natiirlich sind junge Start-ups
grundsitzlich wesentlich anfilliger fiir externe und auch interne Schocks als dltere und
etabliertere Unternehmen, sodass Wechsel der HR-Architektur bei Start-ups hohere Kos-
ten und dramatischere Folgen haben diirften als bei anderen Firmen.

Nichtsdestotrotz zeigen die Ergebnisse von Baron und Hannan, dass mit der urspriing-
lichen Wahl der HR-Architektur eine Pfadabhiingigkeit im Unternehmen entsteht (vgl.
Collis und Montgomery 1995) und damit zukiinftige Anderungen an der Architektur mit
Kosten verbunden sind. In Kap. 6 werden wir noch ndher auf den Umstand eingehen, dass
diese Pfadabhiingigkeit eine Imitationsbarriere fiir den Aufbau eines Wettbewerbsvorteils
darstellen kann. Wihrend eine Unternehmensgriinderin freie Wahl bei ihrer HR-Architektur
hat, konnen spétere Unternehmensleitungen die HR-Architektur nur mit mehr oder weni-
ger hohen Kosten verindern. Dadurch sind die spiteren Unternehmensleitungen in ihren
Entscheidungen eingeschrinkt.

4.4 Die Ebene der Architektur - ein Fazit

Was konnen wir aus der Diskussion der HR-Architektur mitnehmen? Es sind letztendlich
sechs Punkte, die wir beriicksichtigen miissen, wenn wir die Frage, wie das Humankapital
bereitgestellt wird, auf der Architekturebene beantworten wollen.

1. Wir sehen eine ganze Reihe von Klassifizierungen unter den verschiedensten Begrif-
fen, sowohl bei der Segmentierung als auch bei den HR-Architekturen, die sich teil-
weise iiberschneiden, teilweise erginzen. Keine der Klassifizierungen ist so weitver-
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breitet, dass man sie als De-facto-Standard ansehen kann. Wir haben also die Wahl,
welche der Klassifizierungen wir fiir unsere Zwecke als am sinnvollsten erachten.

2. Wir miissen uns mit der Segmentierung des Humankapitals auseinandersetzen. Inwie-
weit ist es unternehmenspolitisch gewollt bzw. von der Geschiftslogik her sinnvoll, das
benotigte Humankapital zu segmentieren und auch unterschiedlich zu behandeln?
Wichtig bei dieser Auseinandersetzung ist, dass neben den Mitarbeitenden, die direkt
fiir uns arbeiten, auch diejenigen Mitarbeitenden beriicksichtigt werden miissen, die
bei Dienstleistern, iiber Zeitarbeitsfirmen oder als Freelancer fiir uns arbeiten. Und
genauso wichtig ist auch die Erkenntnis, dass diese Segmentierung, mit all ihren prak-
tischen Schwierigkeiten und politischen Konflikten, wie jede andere Make-or-buy-
Entscheidung immer wieder iiberpriift und ggf. angepasst werden muss.

3. Es gilt, den Umgang mit generischen HR-Architekturen zu bedenken. In den
verschiedenen Segmentierungsvorschldgen gab es immer wieder Empfehlungen, mit
welcher HR-Architektur das jeweilige Segment gemanagt werden sollte. Ander-
sherum schlugen Autoren, wie beispielsweise Boxall und Purcell, einige ihrer
HR-Architekturen fiir bestimmte Branchen oder auch Mitarbeitergruppen vor. So liegt
die Vermutung nahe, dass eine sinnvolle Antwort auf die Frage nach den entsprechen-
den HR-Architekturen ,,generische HR-Architekturen™ heilen muss. Die Studie von
Baron und Hannan zeigt aber, dass es vorschnell wire, sich auf die generische
HR-Architektur zu verlassen. Die Engineering-Architektur, von beiden Autoren als am
meisten verbreitete HR-Architektur ausgemacht, war aber bei Weitem nicht die Erfolg
versprechendste Architektur.

Firmen wie dm-drogeriemarkt oder auch Southwest Airlines zeigen, dass man mit
einer Personalstrategie, die der gidngigen Industrielogik widerspricht, sehr erfolgreich
sein kann. Genauso bestehen bei der Wahl der HR-Architektur mehr Optionen, als man
auf den ersten Blick annimmt.

4. Wihrend die Griinder eines Unternehmens freie Wahl bei ihrer HR-Architektur haben,
finden wir spéter in den Firmen eine hohe Pfadabhiingigkeit. Die einmal gewihlte
HR-Architektur zu dndern ist aufwendig und mit hohen Kosten verbunden. In etablier-
teren Unternehmen sind diese Kosten sicher nicht so hoch wie bei den von Baron und
Hannan untersuchten Start-ups. Doch immer noch hoch genug, um zu fragen, ob wir
mit der Wahl der HR-Architektur(en) im eigenen Unternehmen wirklich frei sind oder
ob durch die Kosten der Veridnderung die Zahl der Optionen deutlich eingeschridnkt
wird. Auf jeden Fall sollten wir uns angesichts der mit dem Architekturwechsel verbun-
denen Kosten in einem ersten Schritt bewusst werden, welche HR-Architekturen wir
bei uns iiberhaupt einsetzen. Erst dann kdnnen wir abschitzen, wie grofl das Ausmalf}
des Wechsels und damit auch das Ausmalf} der damit verbundenen Kosten an Zeit und
Ressourcen ist.

Diese Analyse ist umso wichtiger, da wir in vielen Fillen im Laufe der Zeit nicht nur
eine einzige HR-Architektur haben, sondern sich — meist ohne eine bewusste Segmen-
tierung — verschiedene HR-Architekturen entwickeln (vgl. Baron und Hannan 2002,
S. 32), genauso wie sich schleichend oft verschiedene Subkulturen im Unternehmen
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bilden. Die Beriicksichtigung der mit einem Architekturwechsel verbundenen Kosten
kann uns vor dem Reflex bewahren, eine bestimmte HR-Architektur als die ,beste’
Architektur zu identifizieren und dann diese HR-Architektur implementieren zu wol-
len. Nur wenn wir wissen, wo wir stehen, konnen wir wissen, ob und wie wir ein Ziel
erreichen konnen.

5. Es existiert eine Reihe von unterschiedlichen HR-Architekturen. Dies ist gut und
sinnvoll. Je nach Unternehmen und Branche spielt das Humankapital eine unterschied-
liche Rolle fiir den Geschiftserfolg. Und es spielt — selbst wenn gerade Personaler dies
nicht gerne héren mogen — auch eine unterschiedlich wichtige Rolle. In einem Software-
Unternehmen steht und fallt alles mit der Qualitit und den Qualifikationen der Mitar-
beitenden. Aber dies gilt nicht fiir einen Systemgastronomen, wo alle Arbeitsplédtze im
Restaurant auf die Austauschbarkeit der Mitarbeitenden getrimmt sind. Und weil die
Rolle des Humankapitals so unterschiedlich fiir den Unternehmenserfolg ist, macht es
auch Sinn, das Humankapital je nach Unternehmen unterschiedlich zu behandeln.
Diese Unterschiede konnen sowohl durch die Wahl einer bestimmten Segmentierung
entstehen als auch durch die Wahl einer bestimmten HR-Architektur.

Unterschiedlichste Branchen und unterschiedlichsten Strategien fiihren zur fortge-
setzten Existenz verschiedener HR-Architekturen. Um an die Diskussion im ersten
Kapitel anzukniipfen: Genauso wenig, wie wir ein Personalmanagement sehen, werden
wir in Zukunft eine HR-Architektur sehen. Allerdings ldsst sich, was die Anforderun-
gen an das Personalmanagement betrifft, eine Entwicklung jetzt schon eindeutig beob-
achten, die sich auch noch weiter fortsetzen wird.

Je nach gewihlter HR-Architektur sind die Anforderungen, die an die Kompetenzen
des Personalmanagements gestellt werden, unterschiedlich hoch. Bei einem Markt-
Ansatz brauche ich keine so aufwendigen Rekrutierungsinstrumente wie beim Invest-
ment-Ansatz: Falls ich bei der Wahl des Mitarbeitenden danebenliege, kann ich mich ja
schnell wieder von ihm trennen. Bei den verschiedenen HR-Architekturen und Seg-
mentierungen, die wir uns angeschaut haben, sehen wir, dass das Personalmanagement
immer stirker in Richtung eines Investment-Ansatzes geht, je wichtiger die Mitarbei-
tergruppe fiir das Unternehmen ist. Damit steigen auch die Anforderungen an das Per-
sonalmanagement.

Da aber gerade in den hoch industrialisierten deutschsprachigen Lindern der Anteil
der wissensintensiven Unternehmen noch weiter zunehmen wird, wird auch der Anteil
der Mitarbeitenden, der nach dem Investment-Ansatz gemanagt wird, eine immer gro-
Bere Rolle spielen. Nicht unbedingt zahlenmifig, aber auf jeden Fall, was den Ge-
schiftserfolg angeht. So werden bei aller Heterogenitit der HR-Architekturen, die
wir auch in Zukunft beobachten werden, im Schnitt die Anforderungen an das Perso-
nalmanagement steigen. Diese Erkenntnis ist nicht neu, hat aber nichts an Aktualitit
verloren (vgl. beispielsweise das Professionalisierungsprogramm der Deutschen Ge-
sellschaft fiir Personalfiihrung (dgfp 2004) oder auch Ulrich et al. 2008).
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6. Eng verkniipft mit der Heterogenitidt der HR-Architekturen ist der sechste Punkt, die
Rolle der Unternehmenskultur. Wie wir gesehen haben, ist die Architektur eine Facette,
in der die Kultur eines Unternehmens sichtbar wird. Wir haben zu Beginn des Kapitels
die HR-Architekturen als Strukturierungshilfen fiir die verschiedenen Personalinstru-
mente definiert. Diese Strukturierungshilfen bzw. Bebauungsplidne helfen, die einzel-
nen Personalinstrumente mit dem geforderten Humankapital zu verbinden. Diese
Strukturierungshilfe bedeutet aber auch, dass je nach HR-Architektur verschiedene
Personalinstrumente mehr oder weniger gut geeignet sind. Damit kdnnen wir die
HR-Architektur auch als Filter betrachten, der die verschiedenen Instrumente danach
sortiert, ob sie fiir unsere Zwecke passen oder nicht. Eine ganz dhnliche Filterfunktion
hat auch die Unternehmenskultur. Dadurch, dass nicht jede HR-Architektur mit jeder
Unternehmenskultur kompatibel ist, engt die Unternehmenskultur die Zahl der mogli-
cherweise passenden HR-Architekturen ein.

Damit bleibt zum Schluss die Frage, wie die Wahl der HR-Architektur(en) fiir un-
ser Unternehmen erfolgen soll. Hier verhilt es sich genauso wie bei Wahl einer
Geschiftsfeldstrategie: Es gibt keine klaren Vorgaben, wie dies zu geschehen hat. Denn
genauso wenig, wie es eine bestimmte Geschiftsfeldstrategie gibt, die anderen Strategien
grundsitzlich iiberlegen ist, gibt es eine generische HR-Architektur, die grundsitzlich zu
empfehlen ist.

Die Wahl einer HR-Architektur ist auch aus anderen Griinden mit der Wahl der Ge-
schiftsfeldstrategie zu vergleichen: Eine Vielzahl von Faktoren wie Branche, Kundenbe-
diirfnisse, Technologien, Wettbewerber etc., genauso wie die Uberzeugungen, Erfahrun-
gen und Visionen des Topmanagements, fithren zu der Entscheidung iiber die Strategie,
die gewihlt werden soll. Manchmal wird diese Entscheidung bewusst getroffen, meist
handelt es sich um eine weniger bewusste Entscheidung. Gleiches gilt auch fiir die Wahl
der HR-Architektur. Wobei wir dort noch eher eine unbewusste Entscheidung beobachten.
Uber die Entwicklung der Geschiiftsfeldstrategie wird viel diskutiert, aber wann kommt
die Frage nach der HR-Architektur — egal, wie wir sie im Unternehmen nennen — auf den
Tisch?

Die HR-Architektur entsteht meist emergent. Bewusst werden wir uns unserer eige-
nen HR-Architektur meist erst dann, wenn wir — beispielsweise im Rahmen der Internati-
onalisierung oder Ubernahme eines anderen Unternehmens — auf andere HR-Architekturen
treffen. Oder aber, wenn wir neue Personalinstrumente bei uns im Unternehmen einfiihren
wollen und feststellen, dass einige dieser Instrumente bei uns nicht so gut funktionieren,
wie wir es uns erhofft hatten. Diese Instrumente passen scheinbar nicht zu unserer HR-
Architektur. Mit der Wahl der Instrumente bewegen wir uns von der Ebene der HR-
Architektur auf die Ebene der einzelnen Instrumente. Diese Ebene und vor allem die
Diskussion zwischen Vertretern des Best-Fit-Ansatzes und Vertretern des Best-Practice-
Ansatzes sind die zentralen Themen des folgenden Kapitels.
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Transfer fiir die Praxis

1. Wie hoch schitzen Sie die Bereitschaft im Unternehmen ein, das Humankapital zu
segmentieren?

2. Welche der diskutierten Segmentierungen des Humankapitals passt fiir Thr Unter-
nehmen nach am besten?

3. Welche Informationen benétigen Sie ggf. noch, um das Humankapital zu segmen-
tieren?

4. Mit welchen Problemen ist bei der Segmentierung zu rechnen?

5. Welche der hier diskutierten HR-Architekturen passt am besten zu IThrem Unterneh-
men?

6. Welche HR-Architektur(en) halten Sie zukiinftig fiir die Organisation fiir sinnvoll?
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Wie wird das benotigte Humankapital
bereitgestellt? - Die Ebene der
Personalinstrumente

Zusammenfassung

In Kap. 5 begeben wir uns bei der Frage, wie das Humankapital bereitgestellt wird, auf
die Ebene der einzelnen Personalinstrumente. Welche Instrumente setzen wir konkret
ein, um unsere HR-Architektur mit Leben zu fiillen? Bei dieser Frage werden wir uns
zwei auf den ersten Blick grundsitzlich verschiedene Schulen anschauen. Auf der ei-
nen Seite beflirwortet die Best-Practice-Schule den Einsatz bewihrter Instrumente.
Entweder einzelne Instrumente oder auch Gruppen von Instrumenten, die Best-Prac-
tice-Systeme ergeben. Auf der anderen Seite fordert die Best-Fit-Schule die Anpassung
der Instrumente an eine Vielzahl von Faktoren wie Gesetzgebung, Kultur und Branche.
Wir werden erfahren, dass diese auf den ersten Blick so gegensitzlichen Schulen sich
durchaus ergidnzen und als verschiedene Filter verstanden werden konnen, die uns bei
der konkreten Auswahl der Instrumente unterstiitzen. Wenn das Humankapital des Un-
ternehmens einen Wettbewerbsvorteil bieten soll, dann muss sogar die HR-Architektur
mit ihren jeweiligen Instrumenten ein einzigartiges Gebilde sein. Der Weg dorthin ist
lang, lohnt sich aber, weil hier ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil geschaffen werden
kann.

5.1 Einleitung

In Kap. 4 haben wir uns zur Beantwortung unserer zweiten Frage die Ebene der HR-
Architektur angeschaut. In diesem fiinften Kapitel begeben wir uns bei der Frage nach der
Humankapitalstrategie auf die Ebene der einzelnen Personalinstrumente. Welche Instru-
mente setzen wir konkret ein, um unsere HR-Architektur mit Leben zu fiillen? Die HR-
Architektur dient zwar als Strukturierungshilfe, um Personalinstrumente auszuwihlen,
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aber sagt noch nichts dariiber aus, welche Instrumente wir konkret einsetzen, um das ge-
wiinschte Humankapital bereitzustellen.

Auswahl der passenden Instrumente

Nehmen wir das Beispiel eines Maschinenbauunternehmens, das sich bisher darauf
konzentriert hat, seine technisch sehr anspruchsvollen Anlagen zu entwickeln und zu
vertreiben. Im Rahmen eines Strategiewechsels entscheidet sich die Firma nun dazu,
das Servicegeschift rund um die Anlagen aufzubauen. Dazu benétigt das Unternehmen
ganz neue Fihigkeiten und Kompetenzen seiner Mitarbeiter. Zusitzlich zu Spezialisten
in der Entwicklung und der Produktion braucht das Unternehmen deutlich mehr Mitar-
beiter im Service und auch einen Vertrieb, der in der Lage ist, die Anlagen des Unter-
nehmens in die Gesamtbediirfnisse des Kunden einzuordnen. Um dieses definierte Hu-
mankapital zur Verfiigung zu stellen, kann das Personalmanagement einerseits im
Rahmen seiner Personalentwicklung und seines Talentmanagements die derzeitigen
Mitarbeitende weiterentwickeln. Zusitzlich kann oder muss das Unternechmen auch
weitere Mitarbeitende einstellen. Um geeignete Bewerber auszuwihlen, kann das Unter-
nehmen wie bisher auf Einstellungsinterviews setzen oder — in der Hoffnung auf eine
verbesserte Aussagekraft — ein Assessment-Center durchfiihren. Soll das Unternehmen
den zusitzlichen Aufwand betreiben, die hoheren Kosten in Kauf nehmen? Oder reicht
es, es bei den bisherigen — unstrukturierten — Interviews zu belassen bzw. diese eventu-
ell noch um einen Intelligenz- oder Personlichkeitstest zu erginzen?

Schauen wir in die Literatur, so finden wir ganz unterschiedliche Ratschlidge. Die einen
argumentieren, dass Unternehmen besser beraten seien, wenn sie auf bewihrte und even-
tuell auch wissenschaftlich fundierte Instrumente zuriickgreifen wiirden, die unabhéngig
von der konkreten Situation des Unternehmens universell einsetzbar sind (vgl. Pfeffer und
Sutton 1999 oder Biemann et al. 2012; Weckmiiller 2013). Die anderen warnen davor,
Instrumente von der Stange einzusetzen, die weder zur Situation noch Strategie des Unter-
nehmens passen (vgl. z. B. Beer et al. 1984; Schuler und Jackson 1987a; Schuler 1992).
Wie schon eingangs erwihnt, wird diese Diskussion in der Literatur unter dem Thema
,Best Practice* oder ,Best Fit* gefiihrt. Gerade in akademischen Kreisen wird nicht nur in
groB3er Ausfiihrlichkeit, sondern auf den ersten Blick auch recht kontrovers diskutiert: ent-
weder die konsequente Ubernahme von Best-Practice-Instrumenten oder die Anpassung
an die Situation des Unternehmens (vgl. Pfeffer 1994; Delery und Doty 1996; Appelbaum
et al. 2000). Was konnen wir aus dieser Diskussion fiir die Auswahl der Instrumente und
damit fiir die Beantwortung unserer zweiten Frage mitnehmen?

Bevor wir auf die verschiedenen Argumente der Befiirworter und Gegner von Best
Practice eingehen, miissen wir aber noch kldren, was wir unter der Anpassung von
Instrumenten verstehen. Im Zusammenhang mit der Auswahl eines Instrumentes geht es
bei Anpassung darum, ob ein Instrument wie das Assessment-Center zu unserer HR-
Architektur passt oder nicht. Fiir einen Markt-Ansatz bei der Rekrutierung von Callcenter-
Agenten wird dieses Instrument kaum sinnvoll sein, fiir die Auswahl von Mitarbeitenden
der Kernbelegschaft bei einem Investment-Ansatz sehr viel eher.
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Unter Anpassung ist nicht gemeint, dass ein Instrument an die Situation des Unterneh-
mens angepasst werden muss. Denn diese Anpassung an die konkreten Gegebenheiten und
Rahmenbedingungen des Unternehmens miissen wir immer durchfiihren. Nehmen wir das
Beispiel des strukturierten Einstellungsinterviews. Southwest Airlines — fiir viele Unterneh-
men ein Vorbild in Sachen Personalmanagement — setzt strukturierte Einstellungsinter-
views ein (vgl. Schuler et al. 2012). Auch wissenschaftliche Studien bescheinigen struktu-
rierten Interviews eine bessere Voraussagefihigkeit als unstrukturierten Interviews (vgl.
Delery und Shaw 2001). Grund genug, auch im eigenen Unternehmen strukturierte Inter-
views einzusetzen. Nun wiirde es aber fiir einen Osterreichischen Energieversorger wenig
Sinn machen, den Interviewleitfaden von Southwest Airlines zu kopieren und ins Deutsche
zu iibersetzen. Damit das Unternehmen die Leute findet, die zu ihm passen und auch die
geforderten Aufgaben erfiillen konnen, miissen die Fragen an die Situation des Unterneh-
mens angepasst werden. Denn die Einstellungen, Qualifikationen und Erfahrungen, die ein
amerikanischer Flugbegleiter mitbringen muss, sind schlieflich ganz andere als die, die ein
Servicetechniker eines Energieversorgers benotigt. Genauso konnen Fragen, die in den
USA erlaubt sind, in Osterreich unzuldssig sein. Auch hier miissen wir anpassen.

Nach dieser wichtigen Abgrenzung zuriick zu unserer Frage, was wir aus der Kontro-
verse zwischen Vertretern des Best Fit bzw. Best Practice fiir die Auswahl unserer Instru-
mente mitnehmen konnen. Gibt es Instrumente, die wir unabhéngig von der HR-Architektur
einsetzen konnen? Oder suchen wir solche universell nutzbaren Instrumente vergeblich?
Diese Fragen sind das zentrale Thema dieses Kapitels. Um sie zu beantworten, wenden wir
uns im Abschn. 5.2. zuerst der Position der Best-Practice-Schule zu und schauen uns zu-
nichst einzelne Instrumente an, die in der Literatur als Best Practice vorgeschlagen werden.
Dabei geht es nicht nur darum, ob es ein Best-Practice-Instrument ist, sondern auch darum,
mit welcher Begriindung es diesen Status erhalten hat. Im nichsten Schritt geht es um die
Kombination von bestimmten Instrumenten, die als Best Practice propagiert werden. Im
Anschluss beschiftigen wir uns in Abschn. 5.3 mit den verschiedenen Facetten der Best-
Fit-Schule. Innerhalb dieser Best-Fit-Schule herrscht zwar grofle Einigkeit dariiber, dass
Personalinstrumente angepasst werden miissen, gleichzeitig aber auch grofle Uneinigkeit
dariiber, woran denn nun angepasst werden soll. Hier gibt es wieder unterschiedlichste
Faktoren. Wir werden uns mit einem Vorschlag, diese unterschiedlichen Ansétze einzuord-
nen, befassen. Im Anschluss an die Empfehlungen der Best-Fit-Schule setzen wir uns mit
der Frage auseinander, welche Rahmenbedingungen gegeben sein miissen bzw. was die
Folgen fiir das Unternehmen sind, wenn es seine Instrumente und damit letztendlich auch
seine HR-Architektur stark an die Situation des Unternehmens anpassen will.

5.2 One Size Fits All? - Die Best-Practice-Schule

Warum Best Practices?
Warum das Rad neu erfinden? Das ist der pragmatische Grundgedanke der Best-Practice-
Schule. Bevor wir experimentieren und dabei Gefahr laufen, Instrumente auszuwihlen,
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die nicht gut funktionieren, ist es einfacher, schneller und auch weniger riskant, auf beste-
hende, bewihrte Losungen — Best Practices — zuriickzugreifen. Da argumentiert wird, dass
die als Best Practice definierten Instrumente unabhingig vom Unternehmen, seiner Grof3e
und der Branche, in der es tétig ist, gelten, wird die Best-Practice-Schule auch als der
universalistische Ansatz bezeichnet (vgl. u. a. Martin-Alcézar et al. 2005). Salopp formu-
liert kann man diesen Ansatz auch als ,one size fits all* bezeichnen.

Fiir viele gewinnt diese Schule noch deutlich mehr an Attraktivitit, wenn man die Lo-
sungen besonders erfolgreicher Unternehmen iibernehmen kann. Die — meist unter-
schwellige — Hoffnung dabei ist, mit der Ubernahme des Instrumentes auch einen Teil des
Erfolges des kopierten Unternehmens mit zu tibernehmen. Genauso schwingt die Vorstel-
lung mit, dass es einfacher ist, die Konzepte und Instrumente der erfolgreichen Vorbilder
zu kopieren, als sich selbst Gedanken iiber die Wahl des richtigen Instruments zu machen.
Es ist diese Kombination aus Pragmatismus und dem Wunsch nach Komplexititsreduk-
tion, die den Charme der Best-Practice-Schule ausmacht. Die Gefahr besteht allerdings,
dass man es sich dabei zu leicht macht und die Rahmenbedingungen des Vorbilds nicht
genau genug mit den eigenen vergleicht (vgl. Pfeffer und Sutton 1999, S. 6).

»sWunderwaffe” OKR

Aktuell hoch im Kurs steht das bei Intel entwickelte Management-Instrument der
OKR -, Objectives/Key Results‘. Diese Alternative zu klassischen SMART-Zielen soll
die Zielvereinbarung in Unternehmen flexibler machen. Bei der allgemeinen Unzufrie-
denheit mit den klassischen Zielvereinbarungsinstrumenten ein vielversprechender An-
satz. Was das Instrument aber aus Sicht moglicher Nutzer besonders attraktiv macht, ist
der Umstand, dass Google dieses Instrument schon seit ca. 20 Jahren einsetzt.

Nicht nur in Blogs wird das Instrument als ,,Googles Wunderwaffe* tituliert (Kemp
2014). Auch der Risikokapitalgeber John Doerr, der das Instrument OKR bei Google
einfiihrte, verweist auf den Unternehmenserfolg von Google, um die Vorziige des In-
struments zu preisen (Doerr 2018). Und welches Unternehmen traumt derzeit nicht
davon, so erfolgreich zu sein wie Google? Dass einige der Firmen wie Twitter oder
Zynga, in die Doerr ebenfalls investiert hat und die auch OKR eingefiihrt haben und
nicht unbedingt erfolgreich sind, wird dann dezent ausgeblendet. Der Erfolg von Goo-
gle tiberstrahlt momentan alles.

Von anderen Unternehmen Ideen zu iibernehmen hat eine sehr lange Tradition. In den
letzten Jahrzehnten wurde dies unter den verschiedensten Bezeichnungen praktiziert. In
den 1980er- und 1990er-Jahren wurde dieser Prozess unter dem Stichwort ,Benchmar-
king‘ betrieben. Nicht nur im Personalmanagement, sondern auch in anderen Bereichen
des Managements. Besonders in den 1990er-Jahren wurde die Ubernahme von bewihrten
Instrumenten im strategischen Personalmanagement als Best Practice propagiert (vgl. Art-
hur 1994; Pfeffer 1994; Delery und Doty 1996).

Seit Mitte des letzten Jahrzehnts taucht die Idee des Best Practice unter einem neuen
Namen und auch aus einer veridnderten Perspektive auf. Beim bisherigen Best Practice lag
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der Schwerpunkt darauf, von anderen Unternehmen Instrumente zu iibernehmen, die sich
bei diesen Unternehmen bewihrt haben. Statt aber auf einzelne — erfolgreiche — Unterneh-
men als Referenzgrofe zu schauen, geht es beim Evidenzbasierten Management darum,
auf die Ergebnisse aus der empirischen Wirtschaftsforschung zuriickzugreifen (vgl. Bie-
mann et al. 2012, S. 10; Rousseau 2012).

Das Evidenzbasierte Management lehnt sich vom Namen und auch von der Vorge-
hensweise in erster Linie der Medizin an. Wie dort sollen diejenigen Praktiken im Rah-
men von wissenschaftlichen Untersuchungen identifiziert werden, die sich als iiberlegen
erweisen. Statt auf einzelne Unternehmen soll sich auf die statistisch gesicherten Ergeb-
nisse aus einer Vielzahl von Unternehmen berufen werden. In der Evidenzbasierten Medi-
zin werden diejenigen Therapien im Rahmen von Nationalen Versorgungsleitlinien emp-
fohlen, die sich nach intensiver Priifung statistisch anderen Therapien gegeniiber als
tiberlegen erwiesen haben (vgl. Weymayr 2012).

Dieses Vorgehen wird auch von den Vertretern des Evidenzbasierten Managements fiir
das betriebliche Management vorgeschlagen. Sie lehnen ein einfaches Benchmarking ab,
da beim Blick auf einzelne erfolgreiche Unternehmen oft nicht ausreichend darauf geach-
tet wird, warum ein Instrument erfolgreich ist (vgl. Pfeffer und Sutton 1999, S. 37 £.). Der
Kontext, der das Instrument ggf. erfolgreich macht, wird ausgeblendet. Allerdings liegt
dem Vertrauen auf die Ergebnisse der statistischen Untersuchungen auch die Annahme
zugrunde, dass die Situation im eigenen Unternehmen der Situation im untersuchten Un-
ternehmen so weit gleicht, dass die Ergebnisse aus den Studien iibertragen werden kon-
nen. Auch wenn die Perspektive eine etwas andere ist, iiberwiegen die Gemeinsamkeiten
von Best Practice und Evidenzbasiertem Management, sodass es nicht wundert, wenn
beide Begriffe in der Literatur hin und wieder gleichgesetzt werden (vgl. Lawler 2007).

Transfer fiir die Praxis

1. Welche der bei Ihnen eingesetzten Instrumente wiirden Sie als ,State of the Art*, als
Best-Practice-Instrumente bezeichnen?

2. Nach welchen Kriterien wurden diese Instrumente ausgewéhlt?

Einzelne Instrumente oder Kombinationen von Instrumenten?
Nicht nur bei der Frage, nach welchen Kriterien wir Best-Practice-Instrumente auswihlen,
treffen wir auf unterschiedliche Auffassungen, sondern auch bei der Frage, ob wir einzelne
Instrumente auswihlen oder gleich bestimmte Kombinationen von bewéhrten Instrumen-
ten einsetzen sollten (vgl. Delery und Doty 1996, S. 813). Wir wollen uns zuerst die
Vorschldge in der Literatur anschauen, die einzelne Best-Practice-Maflnahmen propagie-
ren. Dies kann eine variable, an die individuelle Leistung gekoppelte Vergiitung oder auch
eine 360°-Beurteilung im Rahmen der Personalentwicklung sein. Der Einfachheit halber
werden wir diese einzelnen Mafinahmen als Best-Practice-Instrumente bezeichnen.

Im Anschluss wenden wir uns den Kombinationen von Instrumenten zu, die in der Li-
teratur als ,High Performance Work Systems* (vgl. Appelbaum und Batt 1994; Hauff et al.
2018), ,High Commitment HRM Systems® (vgl. Arthur 1994) oder auch ,High Invol-
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vement Work Systems* (vgl. Lawler 1992; Guthrie 2001) bezeichnet werden. Diese unter-
schiedlichen Kombinationen von Instrumenten werden wir als Best-Practice-Systeme
zusammenfassen. Diese Kombinationen dhneln von der Logik her unserer HR-Architektur.
Aber beide automatisch gleichzusetzen wire falsch.

Manchmal handelt es sich bei den vorgeschlagenen Best-Practice-Systemen lediglich
um einige wenige Instrumente, die zusammen eingesetzt werden sollen. In Kap. 4 sind wir
auf Cluster von Personalinstrumenten gestoen, mit denen HR-Architekturen unterschie-
den wurden. So unterschieden Baron und Hannan anhand der Kriterien Auswahl, Bindung
und Koordination der Mitarbeiter (vgl. Abschn. 3.3). Die vorgeschlagenen Best-Practice-
Systeme beziehen sich manchmal lediglich auf einen oder zwei dieser Cluster. In anderen
Fillen beinhalten die vorgeschlagenen Best-Practice-Systeme mehr als ein Dutzend In-
strumente, die zusammen eingesetzt werden sollen, und decken damit das ganze Spektrum
der Personalarbeit ab (vgl. Pfeffer 1994). Die Ubergiinge zwischen Best-Practice-Systemen
und HR-Architekturen sind daher flieBend. Warum iiberhaupt Best-Practice-Systeme
statt einzelner Best-Practice-Instrumente? Dafiir gibt es zwei Griinde:

1. Positive Wechselwirkungen:

Es macht Sinn, bestimmte Kombinationen von Instrumenten gleichzeitig einzusetzen,
wenn Wechselwirkungen zwischen den Instrumenten auftreten, sprich diese interaktiv
sind. Mit ,interaktiv‘ ist gemeint, dass ,,... their effectiveness depends on the level of
the other practices in the system* (Delery 1998, S. 293). Ist dies der Fall, dann miissen
wir uns ganz genau anschauen, welche anderen Instrumente wir einsetzen, um sicher-
zustellen, dass sich die Instrumente gegenseitig ergidnzen und verstirken. Was wir uns
natiirlich wiinschen, sind Instrumente, die sich gegenseitig positiv verstirken. Dies
konnten die intensive Weiterbildung von Mitarbeitern und Mafinahmen zur Erhhung
der Mitarbeiterbindung sein.

Was wir vermeiden sollten, sind die ,deadly combinations‘ , bei denen sich die Wir-
kungen der einzelnen MafBinahmen gegenseitig autheben (Becker et al. 1997, S. 45).
Hohe Investitionen in die Weiterbildung der Mitarbeiter verpuffen, wenn gleichzeitig
die Bezahlung so unterdurchschnittlich ist, dass diese Mitarbeiter schnell das Unterneh-
men verlassen und die erworbenen Qualifikationen dann bei der Konkurrenz einsetzen.

Manchmal haben wir aber auch den Fall, dass sich ein Instrument durch das andere
substituieren ldsst und es vom Ergebnis her gleichgiiltig ist, welches Instrument wir
anwenden: Investieren wir in MaBnahmen, die das Betriebsklima verbessern, oder
ermoglichen wir eine verbesserte Vereinbarkeit von Beruf und Familie? Beides erhoht
die Arbeitgeberattraktivitit bei weiblichen Hochschulabsolventen (vgl. Regnet und Le-
brenz 2014). Wirken einzelne Instrumente unabhiingig von den anderen, dann kdnnen
wir problemlos Best-Practice-Instrumente einsetzen (vgl. Delery 1998, S. 293).

2. Geringere Kopierbarkeit:
Der zweite Grund fiir den Einsatz von Best-Practice-Systemen liegt in der geringeren
Kopierbarkeit solcher Systeme. Die Ubernahme einzelner Instrumente hat aber den
Nachteil, dass der daraus resultierende Wettbewerbsvorteil nicht sehr nachhaltig ist.
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Ein einzelnes Instrument kann viel schneller iibernommen werden als eine ganze Kom-
bination von Instrumenten.

Hier liegt ein Vorteil von Best-Practice-Systemen gegeniiber einzelnen Best-Prac-
tice-Instrumenten. Die Anpassung eines Instruments an die Situation des Unterneh-
mens ist deutlich einfacher, als ein ganzes System zu iibernehmen, bei dem auch die
Interaktionen zwischen den einzelnen Instrumenten an die Situation und besonders an
die Kultur des eigenen Unternehmens angepasst werden miissen. Mit dem Ergebnis,
dass der Wettbewerbsvorteil, den wir durch den Einsatz von Best-Practice-Systemen
erreichen, nachhaltiger ist (vgl. Delery und Shaw 2001, S. 170; Ait Razouk 2011,
S. 315).

Best-Practice-Instrumente

Welches sind denn nun die Best-Practice-Instrumente ? Einer der ersten und populérsten
Vorschldge, durch den Einsatz bestimmter Personalinstrumente einen Wettbewerbsvor-
sprung zu erlangen, stammt von Pfeffer in seinem 1994 erschienenen Buch ,,Competitive
Advantage through People* (vgl. Pfeffer 1994). Dort beschreibt er folgende 16 Instru-
mente, die unabhédngig von der jeweiligen Strategie des Unternehmens die eigene Wettbe-
werbsfihigkeit erhohen konnen: Arbeitsplatzsicherheit, strenge Selektion bei der Ein-
stellung von Mitarbeitern, hohe Lohne, leistungsabhingige Bezahlung, Beteiligung der
Mitarbeiter am Unternehmen, starker Austausch von Informationen, Einbindung und Em-
powerment der Mitarbeiter, Einsatz von Teams, Aus- und Weiterbildung, bereichsiiber-
greifende Ausbildung und Beschiftigung, egalitdre Unternehmenskultur, geringe Sprei-
zung der Lohne, interne Besetzung von Fiihrungspositionen, langfristiges Denken,
Controlling der einzelnen Instrumente und schlieBlich eine iibergreifende Personalphilo-
sophie. Dabei argumentiert er, dass diese einzelnen Instrumente additiv eingesetzt werden
konnen. Erfolgreichere Firmen wiirden mehr von diesen Instrumenten einsetzen (vgl.
Pfeffer 1994, S. 28).

Aus deutscher Sicht kommen uns diese Vorschldage recht bekannt vor, da wir sie als
Facetten des Investment-Ansatzes im deutschsprachigen Raum oft antreffen. In einem
spateren Buch verringert Pfeffer dann die Zahl der Best-Practice-Instrumente auf sieben
(vgl. Pfeffer 1998).! Die Begriindung fiir die Auswahl dieser 16 Punkte ist recht
pragmatisch; sie wurde getroffen, indem Pfeffer viel gelesen, sich viel mit verschiedenen
Leuten unterhalten hat — und dies mit einer Menge gesundem Menschenverstand (vgl.
Pfeffer 1994, S. 30). Aus Sicht der Vertreter des Evidenzbasierten Managements kaum ein
befriedigendes Vorgehen. Dies hat aber der Popularitit von Pfeffers Werk keinen Abbruch
getan. Und es hat Pfeffer auch nicht daran gehindert, zehn Jahre nach diesem Buch als

"Hier reduziert er die Praktiken auf Arbeitsplatzsicherheit, strenge Selektion bei der Einstellung von
Mitarbeitern, selbstgesteuerte Teams bzw. Teamarbeit, hohe, vom Unternehmensergebnis abhidngige
Bezahlung, intensive Aus- und Weiterbildung, einen Abbau von Hierarchieebenen und intensiven
Informationsaustausch. Der Grundgedanke fiir den Einsatz dieser Instrumente bleibt aber unverin-
dert.
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einer der Hauptvertreter des Evidenzbasierten Managements aufzutreten (vgl. Pfeffer und
Sutton 1999).

So populdr Pfeffers Ansatz auch war, so wenig hilft er uns weiter. Nicht nur, weil sein
Pladoyer fiir Instrumente des Investment-Ansatzes im deutschsprachigen Raum wenig
Moglichkeiten bietet, sich durch diese Instrumente einen Wettbewerbsvorsprung zu erar-
beiten. Dafiir ist der Investment-Ansatz hier zu sehr verbreitet. Sondern vor allem, da
Pfeffer zwar argumentiert, dass die Frage, welche der Instrumente fiir die Firma besonders
effektiv sind, von der verfolgten Technologie und der verfolgten Strategie abhingt (vgl.
Pfeffer 1994, S. 28). Aber welche Instrumente von welcher Strategie bzw. Technologie
abhédngen, wird nicht gesagt. Antworten auf unsere Frage, wie wir Best-Practice-Instru-
mente auswihlen, finden wir hier nicht.

Ein weiteres viel zitiertes Beispiel fiir die Giiltigkeit von Best-Practice-Instrumenten ist
eine Studie von Delery und Doty, die in den 1990er-Jahren den Einfluss verschiedener
Personalinstrumente fiir Kreditsachbearbeiter auf die Profitabilitit ihrer Banken unter-
suchte (vgl. Delery und Doty 1996). In der Studie werden drei Instrumente identifiziert,
die zu einer hoheren Profitabilitit der Banken fiihren: Gewinnbeteiligung, Leistungsbe-
wertung und Arbeitsplatzsicherheit. Allerdings ist fraglich, inwieweit von dieser Studie
auf die Wirksamkeit dieser drei Instrumente auf die Profitabilitit eines Unternehmens ge-
nerell geschlossen werden kann. Denn hier wurde die Wirksamkeit der Instrumente auf
eine Position, die des Kreditsachbearbeiters, in einer Branche, dem Bankensektor, in ei-
nem Land, den USA, untersucht. Wie wir spiter im Kapitel noch erfahren werden, ist eine
Verallgemeinerung auf andere Positionen, Branchen und Linder nicht ohne Weiteres mog-
lich. Denn die Datenbasis, auf der Delery und Doty ihre Best-Practice-Instrumente entwi-
ckeln, ist dafiir zu beschriankt.

Eines der derzeit wohl besten Beispiele fiir ein Best-Practice-Instrument ist das HR-
Business-Partner-Modell von Dave Ulrich (vgl. Ulrich 1997, spiter aktualisiert in Ulrich
und Brockbank 2005). Dieses Instrument liefert uns den aktuellen State of the Art, was
unsere dritte Frage zur Verkniipfung von Strategie und Personal betrifft: Wie organi-
siert sich die HR-Funktion, um die Humankapitalstrategie umsetzen zu konnen? Seit fast
20 Jahren lautet darauf die scheinbar einhellige Antwort: mit dem HR-Business-Partner-
Modell. Ulrich entwickelte das Modell Mitte der 1990er-Jahre, um den Personalern einen
Rahmen zu geben, in dem sie einen hoheren Wertbeitrag zum Unternehmenserfolg leisten
konnen. Dazu definiert Ulrich vier Rollen, die der Personaler erfiillen muss, um seine
Aufgaben ganzheitlich wahrnehmen zu kénnen (vgl. Ulrich 1997, S. 24):

1. Der ,Strategic Partner‘, der die Aktivititen der Personalabteilung an der Unterneh-
mensstrategie ausrichtet.

2. Der ,Administrative Experts‘, der sicherstellt, dass die administrativen Prozesse wie
die Gehalts- und Reisekostenabrechnung moglichst effizient gestaltet werden.

3. Der ,Employee Champion‘, der die Bediirfnisse der Mitarbeiter beriicksichtigt und
deren Sichtweise darstellt.
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4. Der ,Change Agent‘, der sicherstellt, dass die Organisation in der Lage ist, Verdnde-
rungsprozesse durchzufiihren.

Um diese vier Rollen wahrnehmen zu konnen, empfiehlt Ulrich ein Drei-Séulen-
Modell, das meist unter dem Stichwort HR-Business-Partner-Modell gehandelt wird. In
diesem Modell soll durch eine Trennung der Aufgaben einerseits, also durch eine Spezia-
lisierung, eine hohere Professionalitit und Effizienz erreicht werden, andererseits aber
auch der ,Strategic Partner*, hier als HR-Business-Partner bezeichnet, von administrativen
Aufgaben entlastet werden, damit dieser sich gédnzlich auf seine strategischen Aufgaben
konzentrieren kann. Durch diese Spezialisierung sei das Modell dem sonst weitverbreite-
ten Referentenmodell iiberlegen. Das Modell basiert auf den folgenden Sdulen:

1. HR-Business-Partner:
Diese Person steht — wie der Name es andeutet — als Ansprechpartner fiir das Manage-
ment fiir Fragen, die das Humankapital des Unternehmens betreffen, zur Verfiigung.

2. Shared Service Center:
In dieser Einheit werden alle administrativen und standardisierbaren Téatigkeiten und
Personalprozesse zentralisiert. Durch die Zentralisierung und eine grof3tmogliche Stan-
dardisierung sollen diese administrativen Aufgaben so effizient wie moglich abgewi-
ckelt werden.

3. Centers of Excellence:
Die dritte Séule besteht aus Spezialisten, die sich um einzelne Fachthemen oder Perso-
nalinstrumente wie Entlohnung, Personalentwicklung oder Expatriate Management
kiimmern. Diese Spezialisten sind zentral im Unternehmen in ,Centers of Excellence*
zusammengefasst und stellen ihr — oft hoch spezialisiertes Fachwissen — dem ganzen
Unternehmen zur Verfiigung.

Dieses Modell wird seit iiber 20 Jahren als State of the Art — sprich als Best-Practice-
Instrument — dargestellt und intensiv in den Unternehmen implementiert. Das Modell ist
konzeptionell bestechend. Doch basiert es auf Annahmen, die bei ndherem Hinschauen
dazu fiihren, dass das Einsatzgebiet doch nicht so universell ist, wie es von den Befiirwor-
tern oft dargestellt wird. Dies fingt mit dem Rollenverstindnis an. Wir haben schon im
ersten Kapitel den Punkt angeschnitten, dass nicht alle Personaler sich als ,Employee
Champion‘ sehen. Gerade in Deutschland werden viele Personaler argumentieren, dass
der Betriebsrat diese Rolle mehr als genug wahrnimmt. Entscheidender sind aber auch
Annahmen {iiber die Grofle des Unternehmens und damit der Personalabteilung. Das
Modell setzt voraus, dass die Personalabteilung so gro8 ist, dass die Aufgaben in die drei
Saulen der Kompetenzzentren, des Shared Service Center und der HR-Business-Partner
aufgeteilt werden konnen. Fiir die grofite Zahl der Unternehmen diirfte dies kaum zutref-
fen, und damit ist das Modell von Dave Ulrich nur fiir die Minderheit der groeren Mittel-
stdndler und GroBunternehmen geeignet.
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Neben den Voraussetzungen, die erfiillt sein miissen, erweist sich die Umsetzung des
Modells auch bei groBeren Unternchmen als oft problematisch (vgl. Hird et al. 2010;
Zisgen 2014, S. 30 ff.). So werden oft die bisherigen Personalreferenten in HR-Business-
Partner umbenannt, ohne aber die Tatigkeiten und Rollen wirklich neu zu definieren. Da-
mit wird das Modell von Ulrich falsch interpretiert bzw. umgesetzt (vgl. Zisgen 2014).
Oder das Referentenmodell bleibt neben dem HR-Business-Partner bestehen (vgl. Schrank
2015, S. 138). Auch bleibt die Abgrenzung, welche der Aufgaben der HR-Business-
Partner, welche die Mitarbeiter der Kompetenzzentren iibernehmen, unklar. Die Folge
sind oft Reibungsverluste. Auch ist die Akzeptanz der HR-Business-Partner bei den Fach-
seiten oft nicht so, dass sie als wirkliche Partner angesehen und, wie angedacht, in die
strategischen Fragestellungen des Unternehmens eingebunden werden. Nichtsdestotrotz
scheint fiir die meisten Firmen eine Riickkehr zum Referentenmodell nicht als Option in-
frage zu kommen.

In den letzten Jahren wurde eine Reihe von Vorschldgen entwickelt, um das Modell zu
aktualisieren und an die sich wandelnden Bediirfnisse in den Unternehmen anzupassen.
So stellen Jochmann und Asgarian (2017) eine Weiterentwicklung des HR-Business-
Partner-Modells vor, dass einer amibdextren HR-Organisation gerecht werden soll. Schot-
kamp and Danoesastro (2018) beschreiben am Beispiel einer niederlédndischen Bank, wie
das Modell fiir eine agile Organisation adaptiert werden kann. Bei aller Unzufriedenheit
mit dem Modell und der Einsicht, dass das Modell weiterentwickelt werden muss, gilt
auch noch zehn Jahre spiter die Aussage von ClaBBen und Kern (2010, S. 361 f.), dass
bisher kein wirklicher Alternativ-Entwurf zu Ulrichs Modell in Sicht ist.

Transfer fiir die Praxis

1. Wie organisieren Sie in Ihrem Unternehmen Thre HR-Funktion?

2. Welche Aspekte der aktuellen Organisationsform bereiten aus Threr Sicht die meis-
ten Probleme?

Die bisher vorgestellten Best-Practice-Instrumente hatten gemeinsam, dass die Begriin-
dung, anderen Instrumenten iiberlegen zu sein letztendlich auf einer sehr schmalen Basis
stehen. Sie legitimieren sich durch den Hinweis auf einzelne Firmen mit Vorbildfunktion,
dem gesunden Menschenverstand oder auch — wie im Falle von Delery und Doty — auf der
Untersuchung einer einzelnen Branche beruht. Einen anderen — quantitativen — Ansatz
verfolgt das Evidenzbasierte Management. Statt sich auf qualitative Aussagen zu verlas-
sen, greift das Evidenzbasierte Management — wie eingangs schon angesprochen — auf die
Ergebnisse der empirischen Sozialforschung zuriick. Nicht einzelne Firmen, sondern
verschiedene Studien und idealerweise Meta-Analysen sollen diejenigen Instrumente
identifizieren, deren Wirksamkeit hoher ist als die alternativer Instrumente. Dabei wird die
gesamte Bandbreite des Personalmanagements angesprochen, u. a.:

* Fiir die Auswahl von Mitarbeitern wird die Uberlegenheit strukturierter Interviews
statt unstrukturierter Interviews (vgl. Delery und Shaw 2001) aufgezeigt,
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» erweist sich die Intelligenz als der bessere Indikator fiir zukiinftige Leistung als die
Einstellungen der Mitarbeiter (vgl. Schmidt und Hunter 1998),

* genauso wie auch Kreativitit ein Indikator fiir beruflichen Erfolg ist (vgl. Palmer
2015),

* wird die Wirksamkeit von finanziellen Anreizen auf die Leistung von Mitarbeitern
nachgewiesen (vgl. Jenkins et al. 1998; Rynes et al. 2005),

* der Einfluss von Kulturunterschieden innerhalb von Teams auf deren Leistungsfi-
higkeit untersucht (vgl. Stahl et al. 2009).

‘Wenn man sich anschaut, wie verbreitet Instrumente, wie z. B. unstrukturierte Einstel-
lungsgespriche, in der Praxis immer noch sind, obwohl es ausreichend Studien gibt, die
die Unterlegenheit dieses Instruments belegen, dann bietet der Einsatz wissenschaftlich
fundierter Alternativen in der Tat die Moglichkeit, die Effektivitit der eigenen Personalar-
beit zu verbessern. Allerdings sind sich auch Vertreter des Evidenzbasierten Managements
bewusst, dass die unterschiedlichen Rahmenbedingungen im Unternehmen eine direkte
Ubertragung schwierig machen (vgl. Rynes et al. 2007, S. 1001). Richtig eingesetzt kon-
nen diese Instrumente aber helfen, die Wettbewerbsfihigkeit des eigenen Unternehmens
zu verbessern.

Ebenfalls quantitativ ist der Ansatz des HR Analytics (vgl. beispielsweise Cachelin
2013; Howes 2013; Strohmeier 2017). Statt sich auf externe Studien und Daten zu verlas-
sen, sollen in erster Linie die im Unternehmen vorhandenen Daten iiber die Mitarbeiter
genutzt werden, um nicht nur das Kiindigungsrisiko bestimmter Mitarbeitergruppe zu pro-
gnostizieren, sondern durch Data-Mining auch Instrumente zu identifizieren, die die Mit-
arbeiterbindung besonders stark erhohen konnen. Nicht nur fiir die aktuellen Mitarbei-
tende, sondern auch fiir Bewerber wird Data-Mining eingesetzt, um moglichst passende
Kandidaten fiir das Unternehmen zu identifizieren. Dadurch sollen die Fluktuation und die
Beschaffungskosten reduziert werden.

So interessant der Ansatz des HR Analytics auch ist, so steht er unter zwei grof3en Vor-
behalten, die diesen Ansatz zur Identifikation von Best-Practice-Instrumenten einschrian-
ken:

1. HR Analytics setzt voraus, dass wir ausreichend Daten haben, um Data-Mining be-
treiben zu kénnen. Um die sprichwortliche Nadel im Heuhaufen finden zu konnen,
brauchen wir erst einmal sehr viel Heu. Bisherige Beispiele fiir den erfolgreichen Ein-
satz von HR Analytics beziehen sich meist auf die Erfahrungen von GroB3unternehmen,
die ausreichend viele Mitarbeiter in einer Job-Familie haben, um die vorhandenen
Daten statistisch auswerten zu kdnnen. Aussagen iiber die Wirksamkeit von einzelnen
Instrumenten basieren oft auf der Auswertung der Daten von 20.000 oder 30.000 Mit-
arbeitern (vgl. The Economist 2013). Nur die wenigsten Firmen diirften iiber so viele
Callcenter-Agenten verfiigen, um Aussagen iiber deren Verweildauer ableiten zu kon-
nen.
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2. Wir miissen diese Daten auch nutzen diirfen. Die bisherigen Beispiele fiir HR Ana-
Iytics kommen in den meisten Fillen aus den USA oder anderen Landern mit dhnlich
schwachen Datenschutzgesetzen. Kaum ein Betriebsrat oder Datenschutzbeauftragter
diirfte zulassen, dass die Vielzahl der personenbezogenen Daten in Deutschland zur
Analyse herangezogen wird.

Transfer fiir die Praxis

1. Setzen Sie bei sich im Unternehmen HR Analytics ein? Wenn ja, wo? Wenn nein,
warum nicht?

2. Wo sehen Sie (ggf. weitere) Einsatzmoglichen fiir HR Analytics in Ihrem Unterneh-
men?

So kommen auch Marler und Boudreau (2017) zu dem Ergebnis, dass sowohl in der
Praxis als auch in der akademischen Diskussion der Einsatz von HR Analytics ldngst nicht
die Verbreitung erfihrt, wie es die Prisenz des Themas in der Praktikerliteratur vermuten
lassen wiirde. Ein Grund dafiir mégen auch die fiir HR Analytics benotigten quantitativen
Kompetenzen sein, die in vielen Personalabteilungen derzeit fehlen (Schii3ler et al. 2018).
Fiir die allermeisten Firmen wird daher HR Analytics fiir die Beantwortung der Frage,
welche Instrumente wir als Best Practice anwenden sollen, in absehbarer Zukunft nur eine
Nischenrolle spielen.

Best-Practice-Systeme

Wie bereits erwéhnt, beruhen Best-Practice-Systeme auf dem Gedanken, dass sich die
Instrumente innerhalb des Systems gegenseitig verstirken. Dieser Gedanke wird auch
grundsitzlich von der Forschung unterstiitzt. In ihrer Meta-Analyse tiber den Zusammen-
hang von verschiedenen Personalinstrumenten und Best-Practice-Systemen mit dem Un-
ternehmenserfolg kommen Combs und seine Koautoren zu dem Ergebnis, dass Best-
Practice-Systeme dem Einsatz einzelner Instrumente iiberlegen sind (vgl. Combs et al.
2006, S. 516). Und dies gilt fiir das produzierende Gewerbe noch stirker als fiir den
Dienstleistungsbereich (vgl. Combs et al. 2006, S. 517).

Wenn dem so ist, dann stellt sich natiirlich die Frage, welche Kombination von
Best-Practice-Instrumenten denn zu empfehlen ist. Und hier stoen wir auf das Problem,
dass uns die Literatur eine Vielzahl von Vorschldgen liefert (vgl. beispielsweise Appel-
baum und Batt 1994; Lawler 1992; Becker und Gerhart 1996; Appelbaum et al. 2000;
Guthrie 2001 und auch die in Combs et al. 2006 aufgefiihrte Literatur). Die in Abb. 5.1
dargestellten Best-Practice-Systeme sind nur ein Auszug aus den verschiedenen in der
Literatur gemachten Vorschldgen. Allein schon diese Auswahl zeigt, dass es ganz unter-
schiedliche Ansitze gibt, welche Instrumente als Kombination besonders wirkungsvoll
sind. Schlimmer noch, es besteht weder in allen Fillen Einigkeit dariiber, ob die aufgelis-
teten Instrumente den Unternehmenserfolg positiv oder negativ beeinflussen (vgl. Becker
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und Gerhart 1996, S. 784), noch taucht ein einziges Instrument in allen dieser fiinf Best-
Practice-Systeme auf (vgl. Boxall und Macky 2009, S. 6).

Auf den ersten Blick sind die Ergebnisse aus Abb. 5.1 unbefriedigend. Ein Best-
Practice-System, das anderen Kombinationen iiberlegen ist, lidsst sich nicht identifizieren.
Die Existenz verschiedener Best-Practice-Systeme mit unterschiedlichsten Instrumenten
lasst sich aber auch anders interpretieren. Der entscheidenden Punkt von Best-Practice-
Systemen ist vielleicht weniger, welche Instrumente kombiniert werden, sondern dass In-
strumente in sinnvoller Weise kombiniert werden. Entscheidend ist, dass sich Gedanken
gemacht wurde, wie die Instrumente auf einander abgestimmt sind. Damit sind wir wieder
beim Thema der HR-Architektur als Strukturierungshilfe.

Becker und Gerhart selbst beschreiben die Best-Practice-Systeme als HR-Architekturen
und interpretieren die Vielzahl der vorgeschlagenen Best-Practice-Systeme folgenderma-
Ben: ,, There may be a best HR system architecture, but whatever the bundles or configura-
tions of policies implemented in a particular firm, the individual practices must be aligned
with one another and be consistent with the HR architecture if they are ultimately to have
an effect on firm performance* (Becker und Gerhart 1996, S. 786). Sie schlielen zwar
eine universelle HR-Architektur nicht aus, betonen aber die Notwendigkeit, diese HR-
Architektur intensiv an die Situation des Unternehmens anzupassen. Auf diesen Punkt
kommen wir im ndchsten Abschnitt zuriick. Vielleicht ist die Suche nach einem universell
passenden Best-Practice-System vergleichbar mit der Suche nach der besten Sportlerin.
Eine allgemein giiltige Antwort kann es nicht geben: Die Fahigkeiten, die eine Athletin zur
FuBballweltmeisterin werden lassen sind ganz andere als die Fihigkeiten, die eine Wimb-
ledon-Siegerin oder Iron-Man-Gewinnerin auszeichnet. Phantastische Athleten sind sie
allesamt — nur nicht direkt vergleichbar.
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Transfer fiir die Praxis

1. Wie stark werden bei IThnen im Unternehmen die eingesetzten Instrumente aufeinan-
der abgestimmt?

2. Welche Instrumente in Threm Unternehmen passen ggf. nicht gut zusammen, sind
moglicherweise ,deadly combinations‘?

Aus der Gegeniiberstellung in Abb. 5.1 konnen wir noch einen weiteren Punkt mitneh-
men. Wenn wir von den einzelnen Instrumenten in den verschiedenen Best-Practice-
Systemen etwas abstrahieren, dann sind die dort vorgeschlagenen Dinge aus deutscher
Sicht wenig spektakulir: intensives Training, weit definierte Tatigkeiten, Anreizsysteme,
ausreichende Informationen und die Moglichkeit, bei der Gestaltung der Prozesse mitzu-
wirken bzw. mitzubestimmen. Diese Instrumente decken sich weitestgehend mit dem im
deutschsprachigen Raum vorherrschenden Investment-Ansatz.

Die meisten hier diskutierten Best-Practice-Systeme lassen sich letztendlich als ein
Pladoyer fiir den Einsatz des Investment-Ansatzes im Personalmanagement in den USA
lesen. Dies entbehrt nicht einer gewissen Ironie. Zu dem Zeitpunkt, zu dem im deutsch-
sprachigen Raum der Markt-Ansatz mit leistungsorientierter Bezahlung, geringerer Mitar-
beiterbindung etc. propagiert wird, wird in den USA, dem Mutterland dieses Ansatzes,
gerade die HR-Architektur als Best Practice vorgeschlagen wird, die in Deutschland als
altbacken und nicht mehr wettbewerbsfihig gilt. Aber das Gras ist nun einmal griiner auf
der anderen Seite des Zauns. Andererseits bietet die jeweils weniger stark verbreitete Ar-
chitektur die Moglichkeit, sich von seinen Wettbewerbern zu differenzieren.

Best Practice — ein Zwischenfazit
Die Best-Practice-Schule plidiert dafiir, das Rad nicht immer wieder neu zu erfinden,
sondern auf bestehende und bewihrte Instrumente zuriickzugreifen. Die Vorteile von
gesparter Zeit und Geld sowie der geringeren Gefahr, suboptimale Instrumente auszuwih-
len, liegen auf der Hand. Geht man auf die Ebene der einzelnen Instrumente, so hat die
Diskussion in den letzten 25 Jahren einige Fortschritte gemacht. In den 1990er-Jahren
reichte der Hinweis auf erfolgreiche Firmen oder auf den gesunden Menschenverstand,
um ein Instrument zum Best-Practice-Instrument zu machen (vgl. z. B. Pfeffer 1994). In
den letzten zehn Jahren konnen wir aber eine (Riick-)Besinnung auf solidere Fundamente
beobachten. Im Rahmen des Evidenzbasierten Managements riicken wieder stéirker In-
strumente als Best Practice in den Vordergrund, deren Wirksamkeit durch verschiedene
wissenschaftliche Studien gesichert ist. Wie oben dargestellt, bietet der Ansatz des HR
Analytics zwar auch grundsitzlich die Moglichkeit, einzelne Best-Practice-Instrumente
zu identifizieren, doch diirften nur den wenigsten Unternehmen die fiir das Data-Mining
erforderlichen Daten in der Form zur Verfiigung stehen, um diesen Ansatz verfolgen zu
konnen bzw. auch zu diirfen.

Wihrend wir heute iiber eine ganze Reihe von Best-Practice-Instrumenten verfiigen,
deren hohere Wirksamkeit im Vergleich zu anderen Instrumenten nachgewiesen ist, dre-
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hen wir uns auf der Ebene der Best-Practice-Systeme im Kreis. Unsere Frage war ja,
welche Instrumente wir fiir unsere HR-Architektur auswihlen miissen, damit wir unsere
Humankapitalstrategie mit Leben fiillen kénnen. Da Best-Practice-Systeme (Teilmengen
von) HR-Architekturen sind, hiee unsere Frage daher: Welche HR-Architektur brauchen
wir, um unsere HR-Architektur auch umsetzen zu konnen? Dies hilft uns nicht weiter. Was
auf der Ebene der Architektur weiterhilft, ist die eben schon angeschnittene Frage, wie
stark die Instrumente zur Umsetzung Humankapitalstrategie — analog zur Geschéftsfeld-
strategie — angepasst werden miissen. Und wenn sie angepasst werden, an welche Fakto-
ren sie angepasst werden miissen. Dazu liefern uns die Vertreter der Best-Fit-Schule Hin-
weise, die wir uns nun ansehen wollen.

53 ;,Anpassung ist alles?’ - Die Best-Fit-Schule

Anpassung ja — aber woran?
Die Best-Fit-Schule verneint, dass es universell einsetzbare Personalinstrumente gibt, mit
denen ein Unternehmen in der Lage ist, seine Unternehmensstrategie erfolgreich umzuset-
zen. Stattdessen argumentieren die Vertreter der Best-Fit-Schule (vgl. z. B. Beer et al.
1984; Schuler und Jackson 1987b; Schuler 1992; Boxall und Purcell 2016), dass diese
Instrumente an die Situation des Unternehmens angepasst werden miissen, um die Hu-
mankapitalstrategie umsetzen zu konnen. Dariiber, dass angepasst werden muss, herrscht
grundsitzliche Ubereinstimmung. Leider hort die Ubereinstimmung sehr schnell wieder
bei der Frage auf, woran die Personalinstrumente nun genau angepasst werden miissen.
Dies liegt unter anderem daran, dass die einzelnen Autoren auf unterschiedlichen Theorien
zur Erkldrung der Passung aufbauen (siehe Lertxundi and Landeta 2012, S. 1781 f. fiir
eine Diskussion der unterschiedlichen Theorien, die fiir die Anpassung an verschiedene
Faktoren zurate gezogen werden).

In der akademischen Literatur der Best-Fit-Schule werden allgemein drei Stromungen
unterschieden, die teilweise sehr unterschiedliche Schwerpunkte legen:

1. Der Kontingenz-Ansatz:
Dieser Ansatz des Best Fit geht davon aus, dass die Personalarbeit an einzelne Fakto-
ren, wie beispielsweise die Geschiftsfeldstrategie, angepasst werden muss. Sowohl ein
McDonald’s- Restaurant als auch ein Sterne-Restaurant sind in der Gastronomie tétig.
Allerdings stellt die Strategie einer Fast-Food-Kette ganz andere Anforderungen an das
Humankapital als die Strategie eines Sterne-Restaurants. Daher — so die Logik des Kon-
tingenz-Ansatzes — miissen wir auch unterschiedliche Malnahmen zur Rekrutierung,
Bezahlung und Entwicklung unserer Mitarbeiter ergreifen und unser Personalmanage-
ment an die Strategie des Unternehmens anpassen.

2. Der Konfigurations-Ansatz:
Der Konfigurations-Ansatz widerspricht der Best-Practice-Schule in der Hinsicht, dass
es nicht den einen richtigen Weg gibt, das benotigte Humankapital zur Verfiigung zu
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stellen, sondern dass — bildlich gesprochen — viele Wege nach Rom fiihren. In der Lite-
ratur wird hier von Aquifinalitit gesprochen (vgl. Delery und Doty 1996, S. 803).
Wenn ein Unternehmen beispielsweise eine hoch qualifizierte Belegschaft bendtigt, so
wire ein Weg, dieses Ziel zu erreichen, Mitarbeiter selbst auszubilden und in die kon-
tinuierliche Weiterentwicklung der eigenen Mitarbeiter zu investieren. Genauso gut
kann ein Unternehmen aber dieses Ziel dadurch erreichen, dass es die benotigten Qua-
lifikationen auf dem Markt einkauft, statt selbst auszubilden. Ein dritter moglicher Weg
wiire eine Kombination aus den ersten beiden Wegen.

3. Der Kontext-Ansatz: (vgl. Martin-Alcéazar et al. 2005). Der dritte Ansatz spannt den
Bogen noch weiter und betont das Umfeld, in dem das Unternehmen titig ist. Die Ver-
treter dieser Denkrichtung argumentieren, dass aufgrund kultureller und gesellschaftli-
cher Unterschiede die Personalarbeit nicht eins zu eins von einem Land auf das andere
tibertragen werden kann. In den USA ist die Mitbestimmung, wie sie gerade in Deutsch-
land gesetzlich vorgeschrieben ist, unbekannt. Wihrend in vielen US-amerikanischen
Bundeslidndern ein ,employment at will herrscht, sprich Mitarbeiter ohne Begriindung
jederzeit gekiindigt werden konnen, gibt es in Deutschland oder auch vielen anderen
europdischen Landern hohe rechtliche Hiirden beim Entlassen von Mitarbeitern. Daher
wire es oft kulturell nicht sinnvoll oder rechtlich oft gar nicht méglich, Personalma-
nagementpraktiken aus einem Land direkt auf das andere Land zu tibertragen. Die Ab-
grenzung zwischen diesen drei Ansétzen ist in der Literatur nicht immer eindeutig.

Hilfreicher als diese sehr akademische Abgrenzung ist fiir die Praxis aber ein anderes
Vorgehen: die Unterscheidung nach den Faktoren, an die die Personalinstrumente ange-
passt werden konnen oder auch miissen. In der Diskussion des strategischen Managements
haben wir uns schon die Kontroverse zwischen dem MBYV, der die externen Faktoren be-
tont, und dem RBYV, der die internen Faktoren in den Vordergrund stellt, angeschaut. Diese
Gegeniiberstellung von internen und externen Faktoren bietet sich auch an, um die
Faktoren, die fiir die Best-Fit-Schule wichtig sind, zu klassifizieren, und ist in Abb. 5.2
dargestellt.

Als interne Faktoren werden wir all diejenigen Faktoren zusammenfassen, die inner-
halb des Unternehmens liegen und damit direkt vom Unternehmen zu beeinflussen sind
(und im Falle der Unternehmensgeschichte in der Vergangenheit direkt beeinflusst wur-
den). Dies unterscheidet sie von den externen Faktoren, die auflerhalb der Kontrolle des
Unternehmens liegen. Bei dem Versuch, etwas Struktur in die Diskussion zu bringen, wer-
den wir mit den internen Faktoren beginnen.

Interne Faktoren — der vertikale Fit

Innerhalb der Organisation gibt es sehr unterschiedliche Faktoren, die die Wahl unserer
Instrumente beeinflussen konnen bzw. an die die Instrumente angepasst werden miissten.
Diese Faktoren werden in den vertikalen Fit und den horizontalen Fit unterschieden.
Von einem vertikalen Fit sprechen wir, wenn die eingesetzten Instrumente zur HR-
Architektur, Strategie, zur Kultur des Unternehmens und — eng damit verbunden — zu sei-
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Abb. 5.2 Interne und externe Faktoren in der Best-Fit-Schule

ner Geschichte passen (vgl. Lengnick-Hall und Lengnick-Hall 1988; Schuler 1992; Wright
und McMahan 1992).

Aldi als Feinkosttempel?

Die Anpassung an die Unternehmensstrategie ldsst sich gut am Beispiel der Firma Aldi
zeigen. Aldi ist als Erfinder des Modells des ,harten Discounters® ein sehr erfolgreiches
Unternehmen. Die Entscheidung der Albrecht-Briider, ein sehr begrenztes Sortiment
anzubieten, die ganze Organisation auf absolute Kosteneffizienz zu trimmen und die
Kostenvorteile fast vollstandig an die Kunden weiterzugeben, hat die Briider Albrecht
mit zu den reichsten Minnern Deutschlands gemacht. Die gesamte Kultur des Unter-
nehmens ist auf Sparsamkeit und Einfachheit ausgerichtet (vgl. Brandes 1998). Mit
diesem Modell ist Aldi nicht nur in Deutschland, sondern auch zunehmend internatio-
nal erfolgreich.

Wiirde sich Aldi nun entschlieBen — was eher unwahrscheinlich ist —, aus den
Discount-Mirkten Feinkostldden zu machen, so hitte dies weitreichende Folgen auch
fiir das im Unternehmen benotigte Humankapital. Beim Discount-Modell wird weitge-
hend auf Beratung verzichtet. In einem Feinkostladen ist aber Beratung notwendig, um
Kunden durch die Vielfalt der verschiedenen Kise- und Schinkensorten zu navigieren.
Daher miisste Aldi massiv in die Schulung seiner Mitarbeiter investieren, um das fiir
die Beratung erforderliche Fachwissen zu vermitteln. Auch wire es unter Umstédnden
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notwendig, die Mitarbeiter in Geduld zu schulen, die sie bei ausgiebiger Beratung auf-
bringen miissten.

Der Strategiewechsel vom Discounter zum Feinkostladen wiirde aber nicht nur voll-
kommen andere Anforderungen an die Mitarbeiter im Verkauf stellen, sondern auch an
die Mitarbeiter im Personalmanagement, da auch hier auf einmal ganz andere Kompe-
tenzen in der Auswahl und der Entwicklung von Mitarbeitern gefragt wéren. Die In-
strumente des Personalmanagements, die sich bisher bei Aldi fiir das Discount-Modell
bewihrt haben, wiren fiir die neue Strategie unpassend. Da unterschiedliche Strategien
unterschiedliches Humankapital erfordern, muss das Personalmanagement die Stra-
tegie des Unternehmens beriicksichtigen (vgl. z. B. Fombrun et al. 1984; Gmiir und
Thommen 2014).

Wie bereits erwihnt, gibt es seitens des Personalmanagements verschiedene Mog-
lichkeiten, die Unternehmensstrategie umzusetzen. Wenn eine Firma die generische
Strategie der Kostenfiihrerschaft verfolgt, so ist eine Moglichkeit, diese Kostenfiihrer-
schaft dadurch zu erreichen, dass die Lohne moglichst gering gehalten werden. Dem Mit-
arbeiter in einer McDonald’s-Kiiche wird man kaum das Gehalt eines Sterne-Kochs be-
zahlen. Die Option, moglichst wenig zu zahlen, ist aber nur eine Option. Eine andere
Option kann darin liegen, die Produktivitit der Mitarbeiter zu steigern. Wenn wir es
schaffen, die Produktivitit der Mitarbeiter so hoch zu halten, dass die Lohnstiickkosten
gering bleiben, konnen wir auch bei einer Strategie der Kostenfiihrerschaft hohere Lohne
zahlen und trotzdem eine iiberlegene Kostenstruktur haben. Schlecker hat seine Mitarbei-
ter deutlich schlechter entlohnt als der Konkurrent dm. Da aber die Umsitze pro Mitarbei-
ter in den kleinen Schlecker-Filialen viel geringer waren als in den Filialen von dm, waren
die Lohnstiickkosten bei Schlecker trotz der niedrigeren Lohne immer noch deutlich hoher
als bei dm (vgl. Ramge 2012).

Wir haben in Kap. 4 gesehen, dass schon bei Griindung des Unternehmens — mehr oder
weniger bewusst — eine HR-Architektur gewihlt wird, die eine hohe Pfadabhiingigkeit
aufweist. Wenn nun Personalinstrumente ausgewéhlt werden, die nicht in Einklang mit der
bestehenden HR-Architektur stehen, dann fiihrt dies im Beispiel der Start-ups zu verrin-
gerter organisationaler Leistung (vgl. Baron und Hannan 2002, S. 25). Eng verkniipft mit
der Unternehmensgeschichte ist die Unternehmenskultur, die — wie wir eben gesehen ha-
ben — oft schon friih durch die Griinder gepragt wird.

Da wir das Thema Unternehmenskultur ausfiihrlich im Abschn. 6.1 betrachten werden,
soll uns hier ein kurzer Blick auf die Unternehmenskultur als Faktor geniigen, an den
sich die Personalarbeit anpassen muss. Zwei Unternehmen konnen zwar in derselben
Branche titig sein, dennoch kann sich nicht nur ihre Strategie, sondern auch die Art und
Weise, wie im Unternehmen miteinander umgegangen wird, grundlegend unterscheiden.
Wihrend die Firma dm-drogeriemarkt dafiir bekannt ist, dass sie sich sehr stark um ihre
Mitarbeiter kiimmert, intensiv in die Ausbildung investiert und ein eher partnerschaftli-
ches Verhiltnis zu den Mitarbeitern pflegt, war der ehemalige Konkurrent Schlecker
fiir einen sehr patriarchalischen Fithrungsstil und ein notorisch schlechtes Betriebsklima
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bekannt (vgl. Dietz und Kracht 2002; Ramge 2012). Eine Delegation von Entscheidungen
in die Filialen hinunter, wie sie bei dm iiblich ist, wire bei Schlecker kaum vorstellbar
gewesen. Genauso wenig die hohen Investitionen in die Ausbildung der Mitarbeiter, wie
beispielsweise Theater-Workshops fiir die Auszubildenden, die Teil der dm-Philosophie
sind, um die Mitarbeiter ganzheitlich zu entwickeln. Dahinter verbirgt sich der Einsatz
zweier unterschiedlicher HR-Architekturen zum Erreichen einer bestimmten Unterneh-
mensstrategie. Ein dhnliches Beispiel lieferte im letzten Kapitel der Vergleich der HR-Ar-
chitekturen von Southwest Airlines und Ryanair.

Ebenso haben wir im vorigen Kapitel schon den Punkt angesprochen, dass HR-
Architekturen eine Facette sind, iiber die sich die Kultur eines Unternehmens ausdriickt.
Die unterschiedlichen Unternehmenskulturen fiithren dazu, dass bestimmte Personalin-
strumente in einem Unternehmen akzeptiert werden und damit ,funktionieren‘, in Unter-
nehmen mit einer anderen Unternehmenskultur nicht. So kann in einer stark vertriebsori-
entierten Organisation wie der Firma Vorwerk oder einem Autohindler eine hohe variable
Vergiitung fiir Vertriebsmitarbeiter dazu fiihren, dass diese mehr Produkte verkaufen. In
Unternehmen, deren Kultur die Teamarbeit unterstiitzt, wéaren solche individuellen An-
reize eher kontraproduktiv. Auch der Einsatz von variablen Vergiitungen fiir Chefirzte
entsprechend der Zahl der durchgefiihrten Operationen passt nicht wirklich in eine Orga-
nisation, deren Ziel die Heilung der Patienten, nicht die moglichst hohe Auslastung der
OP-Réume sein sollte (vgl. Lebrenz 2013).

Schauen wir uns die Faktoren an, die aus Sicht der Best-Fit-Schule dazu fiihren, dass
wir einen vertikalen Fit der Instrumente haben, dann hilft uns dies bei unserer Frage nur
sehr bedingt weiter. Denn der vertikale Fit sagt uns letztendlich, dass wir Instrumente be-
notigen, die zu einer HR-Architektur passen. Und diese HR-Architektur wiederum muss —
abhéngig von der Geschichte und der Kultur des Unternehmens — zur aktuellen Strategie
des Unternehmens passen. Aber dies liefert uns immer noch keine Hinweise dafiir, welche
Instrumente es nun sein sollten. Etwas weiter hilft uns hier die Frage nach dem horizonta-
len Fit.

Interne Faktoren — der horizontale Fit

Wie wir schon weiter oben bei der Diskussion tiber Best-Practice-Instrumente oder Best-
Practice-Systeme gesehen haben, ist es entscheidend, dass die gewihlten Instrumente kon-
sistent sind und sich gegenseitig positiv verstirken, statt sich zu behindern. Nur wenn
diese positive Verstiarkung gegeben ist, kann von einem horizontalen Fit gesprochen wer-
den (vgl. Schuler und Jackson 1987b; Wright und Snell 1991; Wright und McMahan 1992;
Baron und Kreps 1999). Wichtig bei der Betrachtung des Fits ist auch die Frage, ob die
Instrumente seitens der Personalfunktion als stimmig konstruiert werden. Genauso wichtig
ist auch, dass die Mitarbeitenden diese auch als stimmig wahrnehmen (vgl. Nishii et al.
2008, S. 529). Baron und Kreps liefern uns mit ihrer Unterscheidung von drei verschiede-
nen Facetten der Konsistenz eine hilfreiche Klassifizierung, wie dieser horizontale Fit si-
chergestellt werden kann (vgl. Baron und Kreps 1999, S. 39):
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1. Konsistenz beim einzelnen Mitarbeiter (single-employee consistency):
Die Konsistenz beim einzelnen Mitarbeiter fragt danach, ob die fiir einen einzelnen
Mitarbeiter eingesetzten Instrumente alle in dieselbe Richtung wirken oder sich teil-
weise widersprechen. Eine aufwendige Auswahl in der Rekrutierung, um hochkaritige
Experten zu gewinnen, und eine hohe Bezahlung, um diese Experten langfristig an das
Unternehmen zu binden, passen zueinander und verstirken sich gegenseitig. Wenn aber
gleichzeitig das Budget fiir Fortbildungen dieser Mitarbeiter fehlt, wird das Know-how
dieser Experten kaum auf lange Sicht auf dem neuesten Stand bleiben. Die gewihlte
Form der Personalentwicklung (kaum oder keine Weiterbildung) steht im Widerspruch
zur Rekrutierung und Bezahlung. Die Best-Practice-Systeme kann man auch als einen
Versuch interpretieren, Personalinstrumente so einzusetzen, dass sie sich erginzen und
damit fiir den einzelnen Mitarbeiter konsistent sind.
2. Zeitliche Konsistenz (temporal consistency):

Hier geht es darum, ob im Rahmen der zeitlichen Konsistenz die eingesetzten Instru-
mente iiber die Jahre gleichbleiben oder ob diese immer wieder gedndert werden. Wer-
den in einem Unternehmen, in dem {iber Jahre hinweg eine Politik der geringen varia-
blen Gehaltsanteile gefahren wurde, plotzlich hohe variable Anteile an Einzelziele
gekoppelt, um im néchsten Jahr die variable Vergiitung an die Erreichung von Teamzie-
len zu koppeln, dann kénnen wir kaum von einer zeitlichen Konsistenz der Instrumente
sprechen.

Viele Mitarbeitende reagieren oft mit Skepsis bzw. auch Zynismus auf die Einfiih-
rung verschiedener neuer Personalinstrumente, was auch an der fehlenden zeitlichen
Konsistenz der Maflnahmen liegt. Wenn alle paar Jahre wieder neue bzw. andere Instru-
mente eingefiihrt werden, um die Motivation der Mitarbeitenden zu erhohen, dann fallt
es den Mitarbeitenden zunehmend schwerer, die neuen Instrumente zu akzeptieren oder
sich gar damit zu identifizieren. Hier besteht gerade bei Personalern die Versuchung,
Personalinstrumente stindig zu veridndern, um ,State of the Art* zu bleiben. Aus Sicht
der Mitarbeitenden ist die stindige Verdnderung von Instrumenten eher ein Zeichen von
mangelnder Konsistenz, frei nach dem Motto: Die wissen auch nicht, was sie wollen.

3. Konsistenz zwischen den verschiedenen Mitarbeitenden (,among-employee consis-
tency*):
Diese Form der Konsistenz iiberpriift, ob Mitarbeitende in vergleichbarer Position gleich-
behandelt werden oder ob es eine Bevorzugung oder Benachteiligung einzelner Mitarbei-
tender gibt, die nicht in der Qualifikation, im Verhalten oder dhnlichen Faktoren zu su-
chen ist. Ein typisches Beispiel hierfiir wire die Lohndiskriminierung von Frauen (vgl.
beispielsweise Anger und Schmidt 2010; Aretz 2013). Damit ist aber nicht gemeint, dass
unterschiedliche Berufsfelder oder Hierarchiestufen innerhalb des Unternehmens gleich-
behandelt werden miissen. Hier kann es grofle Unterschiede geben, solange es innerhalb
eines Berufsfeldes oder einer Berufsgruppe eine Gleichbehandlung gibt.
Die Konsistenz zwischen den Mitarbeitern priift, ob eine Segmentierung, wenn sie
denn im Unternehmen gewollt ist, auch konsequent umgesetzt wurde. Wie schon im
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vierten Kapitel diskutiert, konnen die Unterscheidung verschiedener Mitarbeitergrup-
pen und ihre unterschiedliche Behandlung sinnvoll und teilweise auch notwendig sein.
Es macht selten Sinn, eine Aushilfe im Lager genauso ausfiihrlich zu rekrutieren und zu
entwickeln wie Stammmitarbeiter auf Schliisselpositionen.

Transfer fiir die Praxis

1. Welche der drei beschriebenen Formen der Konsistenz schitzen Sie in Threm Unter-
nehmen als problematisch ein? Warum?

2. Wie konnten MaBnahmen aussehen, um die Konsistenz in diesen Bereichen zu er-
hohen?

Externe Faktoren
Branche

Mindestens so wichtig, wie einen vertikalen Fit innerhalb des Unternehmens zu errei-
chen, ist es, dass wir bei der Auswahl unserer Instrumente auch die externen Faktoren
beriicksichtigen, sprich die Rahmenbedingungen nicht aus den Augen verlieren, in denen
das Unternehmen operiert. Der erste externe Faktor ist die Branche, in der ein Unterneh-
men tdtig ist. Je nach Branche ist teilweise sehr unterschiedliches Humankapital erforder-
lich. Werbeagenturen benétigen bei ihren Mitarbeitenden ein ganz anderes Mal3 an Kreati-
vitdt, als man es bei einer Bank oder Wirtschaftspriifungsgesellschaft erwartet. Aber
innerhalb einer Branche sind die Anforderungen an das Humankapital oft recht dhnlich
oder haben sich bestimmte Personalinstrumente etabliert.

Nach der Finanzkrise 2008 gab es immer wieder Versuche, die variable Vergiitung der
Investmentbanker zu reduzieren. Hohe Boni sind aber bei den Investmentbankern so eta-
bliert, dass es fiir einzelne Banken sehr schwer ist, diese Boni zu beschneiden. Zu grof} ist
die Gefahr, dass die betroffenen Mitarbeiter zur Konkurrenz wechseln, die ggf. bereit ist,
weiterhin hohe Boni zu zahlen (vgl. Lebrenz 2010). Wihrend eine hohe variable Vergii-
tung im Investment-Banking die Regel ist, ist dies in anderen Branchen, beispielsweise der
offentlichen Verwaltung, kaum der Fall. Selbst zaghafte Versuche, eine variable Vergiitung
in die offentliche Verwaltung zu tibertragen, waren wenig Erfolg versprechend (vgl. Dmuf3
2010). Gleichzeitig wird in der offentlichen Verwaltung ein MafB an Arbeitsplatzsicherheit
gewihrt, das im Investment-Banking unvorstellbar ist. Auch herrschen je nach Branche —
u. a. durch dementsprechende Tarifvertrige verfestigt — unterschiedliche Gehaltsniveaus.
Diese Unterschiede spiegeln oft die unterschiedliche Profitabilitit der jeweiligen Bran-
chen. In der Versicherungsbranche etwa miissen deutlich hohere Gehilter gezahlt werden
als beispielsweise in der Touristikbranche (vgl. Statistisches Bundesamt 2014, S. 37 f.),
selbst wenn die Tétigkeiten vergleichbar sind. In Firmen aus der IT-Branche mogen um-
fangreiche Budgets fiir die Weiterbildung der Mitarbeiter zur Verfiigung stehen, in der
Gastronomie wird dies seltener der Fall sein, und die Personalentwicklung findet in der
Gastronomie daher meist in deutlich abgespeckter Form statt.
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Landeskultur

Der zweite wichtige Faktor ist die Kultur des Landes, in dem die Personalinstrumente
angewendet werden sollen. Je nach Land dominieren sehr unterschiedliche Vorstellungen,
Werte und Normen (vgl. Trompenaars und Hampden-Turner 2012; Hofstede 2011). In den
USA, einem sehr individualistisch geprigten Land, ist eine an Individualziele gekoppelte
variable Vergiitung akzeptiert. Eine Kopplung der Vergiitung an Gruppenziele wird in die-
ser individualistischen Kultur schnell als ungerecht empfunden, da der Einzelne ggf. unter
der geringen Leistung seiner Teamkollegen leidet. In einer kollektivistisch geprigten Kul-
tur wie Indonesien oder Japan 16sen Individualziele bei den Beteiligten oft starken Miss-
mut aus, da sich der Mitarbeiter einem Dilemma zwischen den Anforderungen des Teams,
dem er sich stark verpflichtet fiihlt, und dem Individualziel ausgesetzt sieht. Wéhrend das
Instrument in den USA die gewiinschte Wirkung der Leistungssteigerung erfiillt, kann es
in anderen Kulturkreisen genau das Gegenteil bewirken.

Damit Personalinstrumente die gewiinschte Wirkung erzielen, miissen sie an die je-
weilige Kultur angepasst werden. Was fiir die Ubertragung einzelner Instrumente gilt, gilt
genauso auch bei der Ubertragung von Best-Practice-Systemen bzw. HR-Architekturen
(vgl. u. a. Aycan 2005; Stavrou et al. 2010; Festing 2012; Lertxundi and Landeta 2012).
Mit ihrer HR Governance versuchen international titige Unternehmen Regeln zu definie-
ren, inwieweit die jeweiligen Personalinstrumente an die lokalen Gegebenheiten ange-
passt werden diirfen bzw. sollen.

Wal-Mart’s mangelnde Anpassung

Ein eindriickliches Beispiel fiir die Bedeutung sowohl der kulturellen als auch der
rechtlichen Rahmenbedingungen zeigt das Beispiel des gescheiterten Markteintrittes
der Firma Wal-Mart auf dem deutschen Einzelhandelsmarkt. Die Firma Wal-Mart aus
dem amerikanischen Bentonville wuchs innerhalb weniger Jahrzehnte von einem klei-
nen Provinz-Supermarkt zum mit Abstand grofiten Einzelhéndler der Welt heran. Das
Unternehmen war mit seinem Konzept in den USA extrem erfolgreich und machte sich
Ende 1990er-Jahre daran, sein Erfolgskonzept nach Deutschland zu exportieren.

Das Unternehmen weigerte sich bei seinem Eintritt in den deutschen Markt, seine in
den USA iiberaus erfolgreiche Strategie an die Rahmenbedingungen in Deutschland
anzupassen. Dies galt nicht nur fiir die Standort- und Sortimentspolitik, sondern gerade
auch fiir seine Humankapitalstrategie. Die HR Governance von Wal-Mart sah vor, die
in den USA genutzten Instrumente moglichst eins zu eins auf die deutsche Tochterge-
sellschaft zu tibertragen. Diese Weigerung des Managements, sich auf die unterschied-
lichen Rahmenbedingungen fiir die Personalarbeit einzulassen, wird als einer der
Griinde fiir das klédgliche Scheitern Wal-Marts in Deutschland gesehen (vgl. Knorr und
Arndt 2003). Da das Unternehmen in den USA daran gewohnt war, Gewerkschaften
moglichst zu ignorieren und deren Prisenz im Unternehmen eher zu bekdmpfen als zu
fordern, tat sich das Unternehmen in Deutschland beim Umgang mit dem Betriebsrat
sehr schwer. Auch weigerte sich das Management, an den Tarifverhandlungen mit den
Gewerkschaften teilzunehmen. Stattdessen setzte man lieber auf einen eigenen Hausta-
rifvertrag.
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In den USA wird Mitarbeitern hidufig untersagt, Beziehung untereinander zu unter-
halten — um Klagen wegen sexueller Beldstigung am Arbeitsplatz aus dem Weg zu ge-
hen. Wal-Mart versuchte, solch ein Verbot auch fiir seine deutschen Filialen einzu-
fiihren, was aber zu einem groflen Aufschrei und massiver Ablehnung seitens der
Belegschaft fiihrte. Nach zehn Jahren zog sich Wal-Mart aus dem deutschen Markt
zurlick und verkaufte seine verbliebenen Filialen an real . Auch in anderen Auslands-
mirkten hatte Wal-Mart wenig Gliick. Die im Heimatmarkt so erfolgreiche (Humanka-
pital-)Strategie scheint sich nur schwer auf andere Mirkte libertragen zu lassen.

Institutioneller Rahmen

Eng gekoppelt an die Landeskultur sind auch die rechtlichen Rahmenbedingungen, die in
einem Land herrschen. Denn die Wertvorstellungen einer Kultur finden natiirlich auch
ihren Niederschlag in der Gesetzgebung des jeweiligen Landes. Dieser rechtliche Rah-
men kann dazu fiihren, dass Personalinstrumente, die in einem Land der gepflegte Stan-
dard sind, in einem anderen Land gar nicht erlaubt sind. Dementsprechend ist das Reper-
toire an Instrumenten, das dem Unternehmen in einem Land zur Verfiigung steht, mitunter
vollkommen anders als im Heimatland. Dies konnen wir gut an der Art und Weise nach-
vollziehen, wie Mitspracherechte der Mitarbeiter im Unternehmen geregelt werden.

In den USA sind die gesetzlich gesicherten Mitspracherechte der einzelnen Mitarbei-
ter minimal. Das Management hat weitestgehend freie Hand, wie die Arbeit organisiert
und geregelt wird. Der Einfluss der Gewerkschaften ist gering, ebenso wie der gewerk-
schaftliche Organisationsgrad der Mitarbeiter. In Deutschland rdaumt das Betriebsverfas-
sungsrecht den Mitarbeitern u. a. durch die Einrichtung eines Betriebsrates umfassende
Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte ein. Diese Mitbestimmungsrechte gehen so
weit, dass bestimmte Entscheidungen des Managements ohne ausdriickliche Zustimmung
des Betriebsrates ungiiltig sind. Eine fiir amerikanische Verhiltnisse undenkbare Situa-
tion. Dies fiihrt einerseits dazu, dass das Management eines Unternehmens in Deutschland
mit den Mitarbeitern ganz anders umgehen muss als das Management einer Firma in den
USA. Weder in Deutschland noch in den USA wire es vorstellbar, dass Mitarbeiter im
Rahmen des Arbeitskampfes Manager in Geiselhaft nehmen. In Frankreich ist diese Form
der Konfrontation zwar illegal, aber gesellschaftlich akzeptiert und gar nicht selten zu
beobachten (vgl. Frankfurter Allgemeine Zeitung 2014).

Bei den Best-Practice-Systemen haben wir schon darauf hingewiesen, dass Instru-
mente, die in den USA als Neuerung vorgestellt wurden, in Deutschland schon ldngst be-
kannt waren. Dies bedeutet aber im Umkehrschluss, dass auch ein deutsches Unternehmen
im Rahmen seiner Internationalisierung seine Personalarbeit an die lokalen Rahmenbe-
dingungen anpassen bzw. sich diese Rahmenbedingungen auch erst schaffen muss.
Daimler legte 2008 den Grundstein fiir sein neues Werk in Ungarn. Zeitgleich mit der
Grundsteinlegung begann das Unternehmen ebenfalls mit der dualen Ausbildung vor Ort
in enger Kooperation mit den lokalen Behorden, um mit der Eroffnung des Werkes auch
einen Pool an qualifizierten Mitarbeitern zur Verfiigung zu haben. Die deutsche duale
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Ausbildung genief3t im internationalen Vergleich hohes Ansehen und es gibt auch ver-
schiedene Bestrebungen, dieses Modell zu kopieren. Auch die britische Regierung fordert
seit einigen Jahren Auszubildenden-Programme. Allerdings mit sehr médBigem Erfolg, da
die dafiir notwendigen Institutionen wie eine Industrie- und Handelskammer oder auch
addquate Berufsschulen fehlen (vgl. The Economist 2014). Auch hier zeigt sich, dass Per-
sonalinstrumente sehr kontextabhingig sind.

Transfer fiir die Praxis

1. Welche der externen Faktoren haben Ihrer Meinung nach die hochste Relevanz fiir
Ihr Unternehmen? Warum gerade diese?

2. Welche dieser Faktoren sind aus Ihrer Sicht weniger relevant? Warum?

Zwischenfazit Best-Fit-Schule

Wihrend die Best-Practice-Schule davon ausgeht, dass bestimmte Instrumente universell
einsetzbar sind, verneint die Best-Fit-Schule diesen Ansatz des ,one size fits all*. Stattdes-
sen liefert die Best-Fit-Schule einen langen Katalog von Einflussfaktoren, die die Wahl der
verschiedenen Instrumente beeinflussen konnen. Dies bedeutet nicht, dass alle diese Fak-
toren gleich relevant fiir ein Unternehmen sind. Dieser Katalog an Einflussfaktoren erklirt
aber auch, warum wir in bestimmten Liandern oder Branchen bestimmte Instrumente ver-
starkt antreffen, wiahrend wir andere Instrumente in diesem Kontext sehr selten vorfinden.
Die lange Liste von Einflussfaktoren zeigt auch, dass die Auswahl der einzelnen Instru-
mente mit sehr viel Aufwand und Energie verbunden ist, wenn wir es richtig machen
wollen. Weil der Aufwand aber so grof} ist, stellt sich natiirlich die Frage, wie hoch der
Aufwand ist, den wir betreiben wollen. Inwieweit wollen wir, inwieweit miissen wir uns
mit den von uns ausgewéhlten Instrumenten differenzieren? Auf diesen Punkt wollen wir
im nichsten Abschnitt eingehen.

5.4 Differenzierung durch Instrumente?

Argumente gegen und fiir eine starke Differenzierung

Unsere Grundiiberlegung war, dass sich ein Unternehmen in irgendeiner Form von seinen
Wettbewerbern differenzieren muss, wenn es langfristig am Markt bestehen will. Das
Humankapital kann — muss aber nicht — eine Moglichkeit sein, sich vom Wettbewerb
abzugrenzen. Daraus abgeleitet stellt sich fiir uns die Frage, inwieweit wir versuchen wol-
len, dem Unternehmen dadurch einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen, dass wir durch
eine intensive Anpassung an die Situation des Unternehmens eine einzigartige HR-Archi-
tektur mit moglichst einzigartigen Instrumenten entwickeln. Dieses Vorgehen birgt — wie
jede andere Option auch — Chancen und Risiken. Daher macht es Sinn, sich die Vor- und
Nachteile einer starken Differenzierung anzuschauen.

Gegen eine starke Differenzierung sprechen in erster Linie folgende Argumente:
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1. Der Einsatz von Standardinstrumenten schont Ressourcen:
Das Rad wird nicht neu erfunden, wir brauchen uns keine Arbeit damit zu machen, ei-
gene Konzepte zu entwickeln, Zeit und Geld zu verlieren, da wir Dinge ausprobieren,
die sich als unsinnig erweisen. Wir konnen stattdessen moglicherweise von den Fehlern
andere lernen. Ebenso laufen wir kaum Gefahr, uns negativ vom Wettbewerb abzuhe-
ben, da unsere Instrumente nicht schlechter sind als die der anderen Unternehmen
auch.

2. Nur voriibergehender Wettbewerbsvorteil:
Ein Unternehmen, das zuerst ein innovatives Instrument einsetzt, hat fiir eine gewisse
Zeit einen Vorsprung. Diesem First-Mover-Effekt (vgl. Gmiir und Schwerdt 2005,
S. 239) folgt dann mit einiger Verzogerung ein Institutionalisierungseffekt, wenn an-
dere Unternehmen dieses Instrument aufgreifen und selbst nutzen. Irgendwann wird aus
dem Instrument, iiber das sich das Unternehmen urspriinglich differenzieren konnte, ein
Hygiene-Faktor, der angeboten werden muss, weil alle Unternehmen dies anbieten.

So berichten beispielsweise Stavrou und seine Koautoren, dass in den angelsichsi-

schen Lindern eine leistungsorientierte Vergiitung so verbreitet ist, dass sich ein Un-
ternehmen durch dieses Instrument nicht mehr differenzieren kann (vgl. Stavrou et al.
2010, S. 951). Genauso verfiigte der 6ffentliche Dienst in Deutschland mit seiner ho-
hen Bereitschaft, Teilzeitmodelle anzubieten, lange Zeit iiber ein Instrument, mit dem
er sich von Unternehmen in der freien Wirtschaft abgrenzen konnte. Uber diese Teil-
zeitmodelle konnte der 6ffentliche Dienst auch das im Vergleich zur Wirtschaft teil-
weise deutlich geringere Gehaltsniveau mit kompensieren. Da nun auch Firmen in der
freien Wirtschaft vermehrt dazu tibergehen, Teilzeitmodelle anzubieten, um Fachkrifte
zu gewinnen bzw. zu halten, verliert hier der 6ffentliche Dienst zunehmend ein Allein-
stellungsmerkmal.

3. Lange Zeitraum fiir die benotigte Anpassung:
Es vergehen aufgrund der langen Wirkungsdauer der unterschiedlichen Personalma-
nagementmalnahmen oft mehrere Jahre, bis das Humankapital an die Situation des Un-
ternehmens und seine Strategie angepasst und der gewtiinschte Fit erreicht ist. Hat ein
Unternehmen aber iiberhaupt die Zeit, diese Anpassung vorzunehmen? Bleiben Strate-
gie und Rahmenbedingungen ausreichend konstant, um iiber mehrere Jahre hinweg den
Fit herzustellen? Je turbulenter das Umfeld, desto seltener wird dies der Fall sein.?

Nicht umsonst zeichnen sich viele der ,Hidden Champions* (vgl. Simon 2007) im

deutschen Mittelstand als Familienunternehmen durch eine hohe Kontinuitit in der
Strategie und Unternehmensfiihrung aus, die es ihnen ermoglicht, ihr Humankapital
und ihre Instrumente iiber Jahrzehnte hinweg an die Unternehmensstrategie anzupas-
sen. Falls uns die Zeit fehlt, diese Anpassung vorzunehmen, sollten wir auf diesen Fit
mit den damit verbundenen Kosten verzichten (vgl. Lengnick-Hall und Lengnick-Hall
1988, S. 463).

2Es sei denn, dass gerade diese erhohte Verdnderungsfihigkeit, die Fihigkeit, stindig Vorhandenes
zu verlernen und Neues zu erlernen zu den Dingen gehoren, die die Organisation auszeichnen.
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Wie lange solche Verdnderungen der HR-Architektur und der Instrumente dauern
konnen, zeigen auch die deutschen Erfahrungen bei der Privatisierung von Post und
Bahn. Die frithere Bundesbahn und die friihere Bundespost waren iiber Jahrzehnte hin-
weg Behorden, die im Rahmen eines Monopols eine Grundversorgung fiir die Bevol-
kerung erbrachten. Die HR-Architektur und die Personalinstrumente waren stark auf
diese Aufgabe und auch Kultur der Organisationen ausgerichtet; der Fit war sehr hoch.
Daher dauerte es iiber ein Jahrzehnt, bis die HR-Architektur und die Personalinstru-
mente an die neue Strategie der privatisierten Organisationen angepasst worden waren.

4. Eine starke Anpassung fiihrt auch zu einer verringerten Flexibilitét:
Je besser wir uns auf eine bestimmte Situation einstellen, je differenzierter und spezi-
eller unsere Instrumente sind, desto weniger flexibel konnen wir auf verénderte Rah-
menbedingungen und Anderungen in der Unternehmensstrategie reagieren (vgl. Be-
cker und Gerhart 1996, S. 789). Ein Beispiel sind die deutschen Automobilhersteller.
Sie waren jahrzehntelang dadurch so erfolgreich, dass die Mitarbeiter ,Benzin im Blut*
hatten, voll und ganz auf den Einsatz von Verbrennungsmotoren eingestellt waren. Der-
zeit kampfen sie massiv damit, das Unternehmen, seine Werte und auch die HR-
Architektur auf die Belange der Elektro-Mobilitit anzupassen (vgl. Balser et al. 2019).
Ein Prozess, der wohl etliche Jahre dauern wird. Gleiches gilt auch fiir die Verdinderun-
gen des Geschiftsmodell. Auch hier konnen die Fahigkeiten, die im alten Geschifts-
modell vorteilhaft waren, in einnem neuen Geschéaftsmodell irrelelevant — oder schlim-
mer noch — kontraproduktiv werden (vgl. Christensen et al. 2016, S. 37 f.)
5. Unklarheit dariiber, welches Humankapital zukiinftig benotigt wird:

Eventuell ist das Umfeld zu turbulent, die technologischen Entwicklungen zu unge-
wiss, um zu wissen, welches Humankapital zukiinftig benétigt wird. Es ist sehr wahr-
scheinlich, dass der Einzug von Kiinstlicher Intelligenz die Anforderungen an das Hu-
mankapital im Unternehmen stark beeinflussen wird. Wie dieser Einfluss aussehen in
fiinf Jahren wird, lédsst sich derzeit kaum serios voraussagen. Dementsprechend kann
auch keine Entscheidung getroffen werden, mit welchen Instrumenten dieses Human-
kapital erreicht werden kann. Auf diesen Punkt werden wir unter dem Stichwort der
strategischen Personalplanung im achten Kapitel zurtickkommen. Es kann ebenso sein,
dass keine Strategie des Unternehmens erkennbar bzw. diese Strategie im stdndigen
Wechsel ist, sodass wir bei der Bereitstellung des Humankapitals groftmogliche Flexi-
bilitit bendtigen?

Die oben angefiihrten Argumente konnen dazu fiihren, dass sich ein Unternehmen ge-
gen eine Differenzierung beim Einsatz der Personalinstrumente entscheidet. Gleichzeitig
diirfen wir aber auch nicht die Vorteile einer Differenzierung aus den Augen verlieren:
1. Standardinstrumente liefern keinen Wettbewerbsvorteil:

3Vgl. auch die erste Alternative zur Einbindung der Humankapitalstrategie in die Geschiiftsfeldstra-
tegie von Scholz im Abschn. 3.4 des dritten Kapitels.
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Wenn wir nur die Instrumente einsetzen, die andere auch regelméiBig einsetzen, so kon-
nen wir zwar bestenfalls mit den Wettbewerbern gleichziehen, aber wir werden uns
durch diese Standardinstrumente auch nicht positiv absetzen konnen (vgl. Ployart et al.
2014, S. 379). Daher miissen wir die ausgetretenen Wege der Standardinstrumente ver-
lassen, wenn wir einen Wettbewerbsvorteil erlangen wollen.

2. Die Nachhaltigkeit des Wettbewerbsvorsprungs:
Die Diskussion im folgende Kapitel wird zeigen, dass ein Wettbewerbsvorteil, der vom
Humankapital des Unternehmens herriihrt, ein sehr nachhaltiger Wettbewerbsvorteil
sein kann. Differenzierte Instrumente resultieren in einem Sozial- und Organisations-
kapital, das nur sehr schwer zu kopieren ist. Und gleichzeitig wiirden Wettbewerber
mehrere Jahre dafiir bendtigen.

3. HR-Architekturen als besonderer Kopierschutz:
Und diese Nachhaltigkeit wird umso hoher, wenn wir uns nicht nur in einzelnen Instru-
menten differenzieren und an die Geschiftsfeldstrategie, den soziokulturellen Rahmen
etc. anpassen, sondern wenn wir die HR-Architektur differenzieren und auf eine gene-
rische HR-Architektur verzichten.

Der Weg zu einer differenzierten HR-Architektur mit unternehmensspezifischen Instru-
menten ist lang und alles andere als einfach. Nicht umsonst gibt es nur relativ wenige
Firmen, die diese Differenzierung geschafft haben. Gerade weil sie nicht allen Unterneh-
men gelingt, ist der Wert der Differenzierung umso grofler. Und — so paradox es auch
klingen mag — diese Differenzierung der HR-Architektur kann durchaus mit dem Einsatz
von standardisierten Best-Practice-Instrumenten geschehen.

Ein Strategie-Mosaik aus Best-Practice-Instrumenten

Eine Differenzierung des Humankapitals durch den Einsatz von standardisierten Instru-
menten konnen wir durch den Vergleich mit einem Mosaik verdeutlichen. Genauso wie
ein Mosaik aus vielen standardisierten Steinen besteht, so kann ein Unternehmen mog-
lichst viele standardisierte Instrumente einsetzen — und aus Griinden der Wirtschaftlichkeit
sollte es dies auch tun (vgl. Birri und Lebrenz 2013). Und Unternehmen sind gut beraten,
wenn sie hier besonders auf Best-Practice-Instrumente zuriickgreifen, deren Wirkung im
Rahmen eines Evidenzbasierten Managements nachgewiesen wurde.* Auch wenn die ein-
zelnen Steine eines Mosaiks standardisiert sind, so entsteht aus diesen Steinen dadurch ein
einzigartiges Bild, dass erstens iiberlegt wird, welche Steine jeweils eingesetzt werden,
und zweitens, wie diese Steine im Verhiltnis zueinander stehen (vgl. Lebrenz 2011) und
welche Verbindungen zwischen den jeweiligen Steinen bestehen. Und es ist unsere HR-
Architektur, die uns die Antwort liefert, welche Instrumente sinnvollerweise wie miteinan-
der verbunden werden, damit die Verbindung zwischen Unternehmensstrategie und den
einzelnen Instrumenten hergestellt wird. Dabei kann es fiir das Unternehmen sehr wohl
Sinn machen, viele standardisierte Instrumente einzusetzen.

4Siehe die Diskussion in Abschn. 5.2.
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Im Idealfall ist das Mosaik so markant wie in Abb. 5.3 dargestellt. Die einzelnen Mo-
saiksteine sind so ausgewihlt und aufeinander abgestimmt, dass das Mosaik ein klares und
eindeutiges Bild ergibt. Ubertragen auf die Personalarbeit bedeutet dies, dass genau die
Instrumente eingesetzt und kombiniert werden, die notwendig sind, um das benotigte Hu-
mankapital fiir die Strategie bereitzustellen. Und genauso, wie sich die Strategie eines
Unternehmens von der seiner Wettbewerber unterscheiden sollte, genauso muss sich auch
die als Mosaik visualisierte HR-Architektur des Unternehmens von der HR-Architektur
seiner Wettbewerber unterscheiden. In diesem Fall mag zwar eine Commerzbank oder
eine UniCredit teilweise die gleichen Instrumente benutzen, das daraus entstehende Bild
muss aber ein anderes sein.

‘Wenn man sich aber die Situation in vielen Unternehmen anschaut, dann ist von einem
einzigartigen Bild nicht viel zu sehen. Im schlechtesten Fall haben wir die Situation wie in
Abb. 5.4 gezeigt. Hier setzt ein Unternehmen zwar Instrumente ein, von denen jedes fiir
sich zwar Best Practice sein mag, aber die Anpassung an das Unternehmen, seine Strategie
und seine Situation unterbleibt. Auf der operativen Ebene mag das Personalmanagement
mit seinen einzelnen Instrumenten State of the Art sein, von einer strategischen Ausrich-
tung kann aber keine Rede sein. Vielleicht liegt hier auch eine der Ursachen der oft zu
beobachtenden Diskrepanz zwischen Selbst- und Fremdwahrnehmung von Personalern
(vgl. z. B. Strack et al. 2012, S. 11; Beck und Bastians 2013). Wihrend viele Personaler —
wahrscheinlich zu Recht — stolz auf die Qualitédt und Professionalitét der von ihnen einge-
setzten Instrumente sind, beklagen die Fiihrungskrifte die fehlende Orientierung an ihren
Bediirfnissen. Um ihre Aufgaben erfiillen zu konnen, sind aus Sicht der Linienmanager die
seitens der Personalabteilung gelieferten Instrumente oft zu wenig geeignet.

Abb. 5.3 Das idealtypische
Strategie-Mosaik der
Personalarbeit
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Abb. 5.4 Die fehlende
Integration der Instrumente

Transfer fiir die Praxis

1. Fiir wie stimmig bewerten Sie das Strategie-Mosaik fiir [hr Unternehmen?

2. In welchen Aspekten ist das Bild am eindeutigsten, in welchen Bereichen ist es
weniger eindeutig?

5.5 Die Ebene der Personalinstrumente - ein Fazit

In diesem und dem vorherigen Kapitel sind wir der Frage nachgegangen, wie wir die Hu-
mankapitalstrategie definieren, sprich das benotigte Humankapital bereitstellen. Dabei
gibt es eine Reihe von Aspekten zu beriicksichtigen. Erstens der Aspekt der Segmentie-
rung: Wollen bzw. miissen wir unser Humankapital je nach Bedeutung fiir die Umsetzung
der Unternehmensstrategie segmentieren und unterschiedlich behandeln? Dabei ist es
wichtig, nicht nur das Humankapital zu berticksichtigen, das im Unternehmen direkt an-
gestellt ist, sondern auch das Humankapital im Blick zu behalten, das bei Dienstleistern
oder Zeitarbeitsfirmen beschiftigt ist.

Der zweite Aspekt ist die Unterscheidung von HR-Architektur und den einzelnen
Personalinstrumenten. Die HR-Architektur ist das Bindeglied zwischen der Unterneh-
mensstrategie und den einzelnen Instrumenten und dient als Strukturierungshilfe bei der
Auswahl und Koordination der einzelnen Instrumente. Je nach Segment des Humankapi-
tals kann eine andere HR-Architektur zum Einsatz kommen. Zwar gibt es Vorschlige fiir
generische HR-Architekturen, doch hat die Best-Fit-/Best-Practice-Diskussion in diesem
Kapitel gezeigt, dass auf der Ebene der HR-Architektur eine starke Anpassung an die
konkrete Situation des Unternehmens sinnvoll bzw. geboten ist.



132 5 Wie wird das bendétigte Humankapital bereitgestellt? — Die Ebene der ...

Im Rahmen der Diskussion der Best-Practice-Instrumente haben wir auch ein Instru-
ment kennengelernt, das derzeit als das Best-Practice-Instrument fiir die Organisation der
Personalabteilung propagiert wird: das HR-Business-Partner-Modell von Dave Ulrich.
Damit haben wir auch schon den derzeitigen Stand einer Antwort auf unsere dritte
Frage, wie sich die HR-Funktion organisieren muss, um die Humankapitalstrategie um-
setzen zu konnen.

Instrumente als Filter

Bei der Entscheidung, welche Instrumente zu wihlen sind, treffen wir auf zwei Schulen,
die sich gegeniiberstehen, der Best-Fit-Schule und der Best-Practice-Schule. Die Diskus-
sion zwischen den beiden Schulen wird seit Jahrzehnten gefiihrt und nimmt einen sehr
groBBen Raum innerhalb der akademischen Literatur des strategischen Personalmanage-
ments ein. Die Heftigkeit, mit der die Diskussion in der wissenschaftlichen Gemeinde
gefiihrt wird, diirfte fiir viele Praktiker auf den ersten Blick iiberraschend sein.

Ein Grund fiir die Vehemenz der Diskussion liegt in den zu Grunde liegenden und sich
komplett widersprechenden Annahmen der jeweiligen Schulen. Die Best-Practice-
Schule ist vom Ansatz her universalistisch. Sie beansprucht, dass die Instrumente unab-
hingig vom Kontext anwendbar sind. Die Best-Fit-Schule steht mir ihrer Annahme, dass
Instrumente grundsitzlich angepasst werden miissen, spezifisch an den Kontext angepasst
werden miissen, dieser Annahme diametral entgegengesetzt gegeniiber (vgl. Abb. 5.5).
Von der Idee her sind die beiden Ansétze daher unvereinbar.

Was ist Externe Interne HR-
Best Practice? Faktoren Faktoren Architektur

Best Practice
Best Fit

universalistisch spezifisch

Abb. 5.5 Die Filterfunktion von Best Practice und Best Fit
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Die Praxis sieht aber ganz anders aus. Wir hatten schon angesprochen, dass eine inhalt-
liche Anpassung eines Instrumentes immer notwendig ist. Auch wenn es sich um ein
Best-Practice-Instrument handelt. Auch wenn sich die Ansétze in der Theorie ausschlieBen
mogen, so ist in der Praxis immer ein gewisses Mal} an Anpassung notwendig. Die Frage
fiir die Praxis ist daher vielmehr, in welchem Mafe Instrumente angepasst werden miis-
sen. Daher mag aus Sicht der Praktiker die Diskussion zwischen den beiden Schulen als ein
Sturm im Wasserglas erscheinen. Doch umsonst ist diese Debatte nicht. Wir knnen ndm-
lich die Argumente der beiden theoretischen Schulen als Filter fiir den Prozess der Auswahl
und Anpassung der Instrumente sehen.

Von der Position des Best Practice links in Abb. 5.5 beginnend, konnen wir die Frage,
ob es sich bei einem Instrument um ein Best-Practice-Instrument handelt, als einen ersten
Filter fiir die Auswahl unserer Instrumente betrachten. Hier ist es sinnvoll, Instrumente
auszuwihlen, deren Wirksamkeit durch breit angelegte wissenschaftliche Studien belegt
wurde, statt ein Instrument unter Hinweis auf ein bestimmtes, erfolgreiches Unternehmen
zum Benchmark zu definieren. Die von der Best-Practice-Schule empfohlenen Best-
Practice-Systeme erweisen sich bei niherem Hinsehen als weniger hilfreich. Denn Best-
Practice-Systeme sind letztendlich (Teilmengen von) HR-Architekturen. Und als HR-
Architektur konnen sie uns keine Antwort auf die Frage geben, welche Instrumente wir fiir
unsere HR-Architektur bendtigen. Einen zweiten und dritten Filter liefert uns die Best-Fit-
Schule mit den diversen externen und internen Faktoren. Diese Faktoren konnen die Aus-
wahl von Instrumenten beeinflussen, miissen dies aber notwendigerweise nicht tun. Der
letzte Filter ist dann die HR-Architektur selbst. Wie im letzten Kapitel diskutiert bietet
diese den Rahmen fiir die Auswahl der Instrumente.

Wie jedes andere Modell ist das in der Abb. 5.5 prisentierte Modell stark vereinfa-
chend. Denn es geht davon aus, dass sich die einzelnen Prozessschritte von links nach
rechts sauber trennen konnen. Dies ist in der Praxis selten der Fall. Die Schwierigkeit, den
Einfluss der Unternehmenskultur und den der HR-Architektur sauber zu trennen, hatten
wir bspw. schon angesprochen. Es bestehen hier intensive Wechselwirkungen, die eine
eindeutige Abgrenzung stark erschweren.

Diesen Filterprozess konnen wir auch als die Anwendung des Best-Principles-Ansatzes
verstehen. Repenning und seine Koautoren argumentieren, dass ,,The key to transferring a
set of practices from one domain to another is to first understand why they work and then
to modify them in ways that both match the new context and preserve the underlying prin-
ciples. (Repenning et al. 2018, S. 30).“ Es geht darum, bei einem erfolgreichen Instrument
das zu Grunde liegende Prinzip zu identifizieren, dass dieses Instrument ein einem be-
stimmten (Unternehmens-)Kontext erfolgreich werden lie3. Dann muss im zweiten Schritt
von den kontextspezifischen Rahmenbedingungen abstrahiert werden. Schlieflich muss
das zu Grunde liegende Prinzip an den Kontext desjenigen Unternehmens angepasst wer-
den, in das das urspriingliche Best-Practice-Instrument iibertragen werden soll.
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Humankapital als Wettbewerbsvorteil

Als Ziel einer Humankapitalstrategie sollte eine HR-Architektur entstehen, die mit ihren
Instrumenten je nach Branche und Strategie ganz unterschiedlich aussieht. Wenn das Hu-
mankapital des Unternehmens einen Wettbewerbsvorteil bieten soll, dann muss sogar
die HR-Architektur mit ihren jeweiligen Instrumenten ein einzigartiges Gebilde sein. Um
dies zu verdeutlichen, haben wir das Bild eines Mosaiks bemiiht. Wenn das Mosaik ein
klares und einzigartiges Bild ergibt, dann kann sich daraus fiir das Unternehmen ein deut-
licher und vor allem auch nachhaltiger Wettbewerbsvorteil ergeben.

So erstrebenswert diese Situation auch ist, wir miissen uns dabei auch im Klaren darii-
ber sein, dass es mehrere Jahre dauert, bis die einzelnen Instrumente angepasst und
miteinander koordiniert sind. Genauso wie bei der Entwicklung einer Unternehmenskultur
wird nicht jedes Unternehmen tiber die Voraussetzungen und die Bereitschaft verfiigen,
diesen langwierigen Prozess zu durchlaufen. Der Weg ist weit, aber fiir diejenigen Unter-
nehmen, die ihn gehen, kann es ein sehr lohnenswerter Weg sein.

Wir haben nun zwar Antworten auf die zweite und dritte unserer vier Fragen, nicht aber
auf die erste und letzte Frage. Die Frage nach dem fiir die Strategieumsetzung bendtigten
Humankapital und die Frage danach, wie aktiv das Humankapital in der Strategieentwick-
lung des Unternehmens eingebunden werden soll sind das Thema des folgenden Kapitels.
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Wie wird das Humankapital zum 6
Wettbewerbsvorteil?

., Die Mitarbeitenden sind unsere wichtigste Ressource.
Blofi wie?

Zusammenfassung

In diesem Kapitel suchen wir Antworten auf unsere vierte Frage: Wie aktiv soll das Hu-
mankapital in die Strategieentwicklung eingebunden werden? Ist die Rolle des Human-
kapitals eher aktiv oder passiv? Dies hingt in erster Linie davon ab, welcher Strate-
gieschule das Topmanagement anhidngt. Vor allem Vertreter des Resource Based View
argumentieren, dass dieser Ansatz die Moglichkeit bietet, sich nachhaltig vom Wettbe-
werb zu differenzieren. Die Frage ist, wie dies geschehen kann, da der Resource Based
View vage bleibt, wenn es um Vorschldge geht, wie konkret der Wettbewerbsvorsprung
auf- bzw. ausgebaut werden soll. Denn wir stehen vor der Aufgabe, aus Mitarbeitenden,
die an sich austauschbar sind, in Kombinationen mit anderen Mitarbeitenden oder Res-
sourcen eine so firmenspezifische Konstellation an Humankapital zu schaffen, die fiir
den Wettbewerb nur schwer kopierbar ist. Es gibt grundsitzlich fiinf Optionen, mit de-
nen ein moglichst nachhaltiger Wettbewerbsvorteil durch das Humankapital gestaltet
werden kann: der Einsatz ,besserer‘ Mitarbeitender, die HR-Architektur des Unterneh-
mens, sein Sozial- und Organisationskapital und schlieflich die Unternehmenskultur.
Die Option, allein durch ,bessere® Mitarbeitende einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen,
erweist sich aber als selten nachhaltig. Die Wechselwirkungen zwischen den Optionen
und deren mangelnde Trennschirfe erkldren, warum es nur relativ wenige Firmen schaf-
fen, das Humankapital zur nachhaltigen Differenzierung im Wettbewerb aufzubauen:
Wir haben es mit einem komplexen und damit nur schwer zu steuernden Prozess zu tun.
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6.1 Einleitung

In den letzten Kapiteln hatten wir diskutiert, mit welchen Instrumenten die Personalfunk-
tion das fiir die Umsetzung der Unternehmensstrategie benotigte Humankapital bereit-
stellt. Wir hatten auch kurz angesprochen, wie sich die HR-Abteilungen organisieren, um
diese Instrumente umsetzen zu konnen. Uns fehlen aber noch die Antworten auf die Fra-
gen, welches Humankapital wir fiir die Umsetzung der Unternehmensstrategie benotigen
und welche Rolle das Humankapital in der Strategieentwicklung spielt. Diese beiden Fra-
gen sind Thema dieses Kapitels.

Jede Strategie definiert im Rahmen seiner Personalstrategie, welches Humankapital
zukiinftig bendtigt wird. Dabei bleibt offen, inwieweit das bereits vorhandene Humanka-
pital als Ausgangspunkt dieser Uberlegungen genommen wird. Soll das vorhandene Hu-
mankapital die Ausgangsbasis fiir eine zukiinftige Strategie sein, auf dem aktiv aufgebaut
wird? Oder wird das Humankapital als eine passive Ressource angesehen, die nach Bedarf
auf- und abgebaut, aber nicht als Grundlage fiir die Strategieentwicklung herangezogen
wird? Die Faktoren, die dariiber entscheiden, wie aktiv die Rolle des vorhandenen Hu-
mankapitals bei der Strategieentwicklung ist, werden wir im zweiten Abschnitt des
Kapitels behandeln. Dabei werden wir an einige der Konzepte des strategischen Manage-
ments ankniipfen, die wir im zweiten Kapitel eingehender angesprochen hatten.

Von diesen Konzepten ist aus Sicht der Personaler der RBV von besonderer Bedeutung.
Er sieht das Humankapital — neben anderen Ressourcen und Kompetenzen — ausdriicklich
als eine Basis fiir den Wettbewerbsvorteil des Unternehmens. Auf den ersten Blick mag es
aus Sicht der Personalfunktion erfreulich sein, dass die Mitarbeitenden des Unterneh-
mens cinen Wettbewerbsvorteil darstellen sollen. Dies steigert ja auch das Prestige und
Ansehen der Personalfunktion. Doch auf den zweiten Blick wird deutlich, dass dieser
Ansatz die Personaler vor eine grofle Herausforderung stellt. Wie genau ist dies zu be-
werkstelligen? Uber welche Optionen verfiigt ein Unternehmen eigentlich, die eigenen
Mitarbeitenden zum Wettbewerbsvorteil zu machen? Wie ldsst sich der oft in Unterneh-
men verbreitete Slogan ,Die Mitarbeitenden sind unsere wichtigste Ressource® konkret
mit Leben fiillen? Diese Frage ist fiir Unternehmen — letztendlich ganz unabhéngig davon,
welcher Strategieansatz verfolgt wird — von zentraler Bedeutung. Vor allem dann, wenn
das Humankapital nicht nur ein voriibergehender Wettbewerbsvorteil darstellen soll,
sondern idealerweise einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil schaffen soll.

Der Rest des Kapitels untersucht die fiinf Optionen, die wir haben, um das Humanka-
pital zum Wettbewerbsvorteil aufzubauen. Im dritten Abschnitt widmen wir uns vorab
kurz der Frage, welche Imitationsbarrieren bestehen, die es einer Organisation tiberhaupt
erst ermoglichen, einen Wettbewerbsvorteil iiber lingere Zeit aufrecht zu erhalten. Dann
wenden wir uns der scheinbar nahe-liegendsten Moglichkeit zu, durch ,bessere‘ Mitar-
beitende diesen Wettbewerbsvorteil aufzubauen. Weitere Optionen sind die Beziehungen
der Mitarbeitenden, ihr individuelles Sozialkapital, die Prozesse und Formen der Zusam-
menarbeit in einer Organisation, sprich deren Organisationskapital. Diese beiden Optio-
nen werden ebenso im dritten Abschnitt diskutiert.
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Der Option, durch die Unternehmenskultur einen Wettbewerbsvorsprung aufzu-
bauen, werden wir einen separaten Abschnitt widmen. Dieses Konzept ist gleichzeitig sehr
wichtig und doch schwer zu fassen. Daher ist es notwendig, tiefer in diese Option einzu-
steigen. Die fiinfte Option besteht darin, durch eine gelungene HR-Architektur das Hu-
mankapital zum Wettbewerbsvorteil werden zu lassen. Auf dieses Konzept kehren wir im
flinften Abschnitt zuriick, wenn wir auf die mangelnde Trennschérfe zwischen den einzel-
nen Ansétzen zu sprechen kommen.

6.2  Welche Rolle spielt das Humankapital in der
Strategieentwicklung

Wer entscheidet, welche Rolle das Humankapital spielt? Letztendlich ist es das Top-
Management und die Eigentiimer des Unternehmens. Dabei wird das Top-Management
von verschiedenen Faktoren beeinflusst:

1. Der Geschiiftslogik des Unternehmens:
Wie wichtig ist das Humankapital fiir den Geschiftserfolg? In Branchen wie der Sys-
temgastronomie oder der Fertigung von T-Shirts in Schwellenlédndern diirfte das Hu-
mankapital kaum ein Ansatzpunkt sein, sich erfolgreich zu differenzieren. Als Kran-
kenhaus hingegen wohl.

2. Uberzeugungen und Wertvorstellungen:
Diese spielen zusammen mit den Erfahrungen der beteiligten Manager eine bedeutende
Rolle. Was den Managern wichtig ist, was sich in der Vergangenheit bewéhrt hat, wird
starke Auswirkungen auf das Rollenverstindnis des Humankapitals haben.

3. Dem (impliziten) Strategieansatz:
Eng verkniipft mit den Wertvorstellungen ist die Strategieschule, die das Top-Manage-
ment vertritt. Wie im zweiten Kapitel angesprochen, sind sich die Akteure dabei oft gar
nicht genau bewusst, welchen Ansatz sie verfolgen, welche Mischung aus Ansitzen sie
leben.

Welche Rolle spielt dabei die Personalfunktion? Zum Leidwesen der meisten Persona-
ler leider keine besonders grofle Rolle. Dies ist ja der ,seat at the table‘, den sich viele
Personaler wiinschen. Dieser Umstand hat seine Ursache meist in dem zweiten und dritten
Punkt. Das Top-Management sieht seinem Strategieverstindnis nach nicht die Personal-
funktion in einer aktiven Rolle oder hat die Erfahrung gemacht, dass die Personalfunktion
auch nicht ausreichend viel zur Diskussion beitragen kann. Dies fingt oft schon damit an,
dass viele Geschiftsleitungen weder eine kohirente Strategie der Personalfunktion wahr-
nehmen (vgl. Miiller 2014, S. 5) noch das Gefiihl haben, die fiir sie entscheidungsrelevan-
ten Daten aus der Personalabteilung zu bekommen (vgl. PWC 2012, S. 24). Hier ist es an
den Personalern, in Vorleistung zu gehen.
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In diesem Abschnitt werden wir uns die Rolle des Humankapitals in drei Strategieschulen
niaheranschauen. DiessindderMBYV,derRBVundderAnsatzder Geschiftsmodellinnovationen.
Warum gerade diese drei Ansitze? Einerseits liefern MBV und RBV den stirksten Kontrast
in der Rolle des Humankapitals bei der Strategieentwicklung und zeigen daher die Unter-
schiede am besten auf. Andererseits nimmt die Frage nach den Geschiftsmodellen in der
aktuellen Strategiediskussion den grofiten Raum ein.

Der Marktbasierte Ansatz

Fangen wir mit dem MBYV an. Dessen Logik besagt, dass aus der Unternehmens- bzw.
Geschiiftsfeldstrategie die Personalstrategie abgeleitet wird. Diese Personalstrategie
gibt vor, welche Mitarbeitende wir mit welchen Qualifikationen oder Kompetenzen beno-
tigen. Aufgabe des Personalmanagements ist es dann, dafiir zu sorgen, dass dieses Hu-
mankapital bereitgestellt wird. Wie dies geschieht, ist nachrangig. Ggf. gibt es eine Riick-
meldung seitens der Personalfunktion, ob es realistisch ist, das durch die Personalstrategie
benotigte Humankapital wihrend des Planungszeitraumes aufzubauen, bzw. wie hoch der
Aufwand wire, dieses Humankapital zu beschaffen. Aber dieser Plausibilitdtscheck ist im
MBYV der einzige Input, den das Personalmanagement fiir den Strategieprozess liefert.

Diese Rolle des Personalmanagements wird in der Literatur als der ,Michigan-Ansatz*
(vgl. Tichy et al. 1984; Fombrun et al. 1984) oder auch als ,Hard HRM* (vgl. Ortlieb 2010,
S. 16 f.) beschrieben. Der Grundgedanke dieses Ansatzes basiert auf der Forderung von
Chandler, dass die Struktur des Unternehmens an die Strategie des Unternehmens ange-
passt werden muss (vgl. Chandler 1962). Diese Idee wird auf das Personalmanagement
ausgeweitet, das genauso wie die Struktur zur Strategie passen muss. Das Humankapital
tibernimmt in diesem Falle eine passive Rolle im Strategieprozess.

Hier miissen wir aufpassen: Wenn das Humankapital im MBYV eine passive Rolle spielt,
dann heif3t dies aber noch lange nicht, dass das Humankapital fiir das Unternehmen un-
wichtig ist. Ganz im Gegenteil. Auch bei einer marktbasierten Strategie kann das Human-
kapital eine zentrale Rolle spielen. Es heif3t lediglich, dass das bestehende Humankapital
nicht als Ausgangspunkt fiir die Strategieentwicklung genutzt wird, wie das beim RBV
der Fall ist. Hier bilden bestimmte Ressourcen — in unserem Falle das Humankapital — den
Ausgangspunkt fiir die Strategieentwicklung: Wie kann das Humankapital eingesetzt wer-
den, um einen moglichst nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu erlangen?

Geschiftsmodellinnovationen

Das Humankapital wird als eine der Ressourcen des Unternehmens gesehen (vgl. Lynch
2015, S. 656 ff.; Christensen et al. 2016, S. 33). Und diese Ressourcen sind bei der Ent-
wicklung eines neuen Geschiftsmodells ein Faktor. Egal ob es um die Entscheidung bei
Google ging, nicht mit der Internet-Suche das Geld zu verdienen, sondern aus dem Ver-
kauf der bei der Suche entstandenen Nutzerprofile oder von Uber, an der Vermittlung von
Fahrten zu verdienen statt am Bereitstellten von Taxis: Mitarbeitende — und besonders sehr
hoch qualifizierte Mitarbeitende — spielen bei den meisten Geschiftsfeldinnovationen eine
grof3e Rolle.
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Doch welches Humankapital benotigt wird, ergibt sich tiberwiegend aus dem neuen
Geschiftsmodell. Dies hatten wir im zweiten Kapitel schon beim neuen Geschéftsmodell
von IBM gesehen, bei dem fiir die Umsetzung des neuen Geschéftsmodells neue Mitarbei-
tende eingestellt wurden. So diskutieren bspw. Kavadias und seine Koautoren bei der
Identifikation moglicher Geschiftsmodelle sehr stark Kundenbediirfnisse und aufkom-
mende Technologien. Mitarbeitende hingegen werden nicht als moglicher Ansatzpunkt
erwihnt (vgl. Kavadias et al. 2016). So spielt das Humankapital beim Ansatz der Ge-
schiftsmodellinnovationen zwar eine wichtige, aber letztendlich passive Rolle.

Transfer fiir die Praxis

1. Welcher dieser Ansitze wird in IThrem Unternehmen in erster Linie verfolgt?

2. Wie aktiv ist das Humankapital bei Thnen im Unternehmen eingebunden?

3. Was konnte seitens der Personalfunktion konkret getan werden, um dem Humanka-
pital eine aktivere Rolle einzurdaumen?

Der ressourcenbasierte Ansatz

Der passiven Rolle des Humankapitals in den beiden eben diskutierten Ansitzen steht der
RBYV gegeniiber. Er argumentiert, dass bestimmte Ressourcen des Unternehmens einen
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil liefern kénnen. Neben Ressourcen wie Patenten oder
Marken konnen dies auch die Mitarbeitenden des Unternehmens sein. Die in vielen Unter-
nehmen mit zahlreichen Variationen existierende Aussage: ,,Unsere Mitarbeitende sind
unsere wichtigste Ressource‘ basiert auf diesem ressourcenorientierten Ansatz. In die-
sem Fall spielt das Humankapital eine aktive Rolle im Strategieprozess.

Wie wir schon im zweiten Kapitel gesehen haben, wurde der RBV in den 1990er-
Jahren populir. Vorldufer gab es schon deutlich friiher, wie beispielsweise Penrose (1959).
Autoren wie Hamel und Prahalad kritisierten am MBYV, dass dieser die grolen Gewinnun-
terschiede innerhalb einer Branche nicht erkldren konne (vgl. Hamel und Prahalad 1994).
Denn nach der Logik des MBV sind ja die Branche und ihre Geschiftslogik die Haupttrei-
ber der Profitabilitit. Der RBV lenkt den Blick nach innen, um innerhalb der Organisation
Faktoren zu identifizieren, welche die Unterschiede in der Profitabilitit erkldren konnen.
Fiindig wird der RBV bei Kompetenzen bzw. bei den durch Hamel und Prahalad populir
gemachten Kernkompetenzen.

Die Argumentation des RBV ist, dass diejenigen Firmen erfolgreicher — sprich profita-
bler — sind, die sich ihrer Kernkompetenzen bewusst sind und diese auch aktiv einsetzen
(vgl. Wernerfelt 1984; Prahalad und Hamel 1990 oder auch Barney 1995). Was Kernkom-
petenzen von anderen Fihigkeiten und Ressourcen unterscheidet, ldsst sich ganz gut an
der Klassifizierung in Abb. 6.1 darstellen. Jedes Unternehmen besitzt eine Reihe von Res-
sourcen, um Dinge zu produzieren bzw. Dienstleistungen zu erbringen. Dies konnen ma-
terielle Ressourcen wie Gebdude, Maschinen oder auch Rechner sein, genauso wie
bestimmte Patente, Marken oder das Image des Unternehmens, sprich immaterielle Res-
sourcen. Diese Ressourcen bilden die Basis: Ohne sie funktioniert das Unternehmen nicht,
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aber nur die Ressourcen alleine reichen nicht aus, um zu produzieren und Leistungen zu
erbringen oder gar wettbewerbsfihig zu sein.

Zusitzlich bendtigt das Unternehmen noch Fihigkeiten, mit deren Hilfe das Unter-
nehmen diese Ressourcen auch anwenden und einsetzen kann. Denn die Ressourcen miis-
sen in irgendeiner Form koordiniert werden. Dies geschieht erstens durch bestimmte
Strukturen, also die Aufbau- und Ablauforganisation des Unternehmens. Ist das Unterneh-
men funktional gegliedert oder prozessorientiert? Ist es stark zentralisiert oder werden
Entscheidungen dezentralisiert? Prozesse sind der zweite Weg, die Ressourcen zu koordi-
nieren. Hier geht es um mehr oder weniger stark definierte und standardisierte Abldufe,
wie beispielsweise Fertigungsprozesse oder auch Prozesse fiir die Auswahl und Einstel-
lung von Mitarbeitenden. Drittens helfen Systeme bei der Koordination. Dies sind in ers-
ter Linie IT-gestiitzte Systeme, die die fiir die Leistungserbringung benétigten Informati-
onen bereitstellen. Bis hierhin unterscheiden sich die Sichtweisen des MBV und des RBV
auf Ressourcen nicht grof3. Entscheidend wird ein anderer Aspekt.

Wihrend alle Firmen iiber Ressourcen und Fahigkeiten verfiigen, so sind diese allein
noch nicht die Basis eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils. Dieser entsteht erst, wenn
diese Ressourcen und Fihigkeiten iiber eine hohe strategische Wichtigkeit verfiigen (siehe
die rechte Seite der Abb. 6.1). Ein Unternehmen verfiigt nur dann tiber die viel zitierten
Kernkompetenzen, wenn diese fiir den Kunden wertvoll, seitens der Konkurrenz nur
schwer nachzuahmen oder zu ersetzen sind, und diese Ressourcen schliefllich auf andere
Bereiche iibertragbar sind. Der Besitz von Kernkompetenzen setzt natiirlich voraus, dass
die Organisation auch Strukturen, Prozesse und Systeme verfiigt, diese Ressourcen auch
koordinieren und einsetzen zu konnen. Aus Sicht des RBV miissen alle drei Kriterien
rechts in der Abb. 6.1 erfiillt sein.

/ Ressourcen

Ressourcen
\ schaffen

J

Fahigkeiten
Materielle Strategische
Ressourcen o Wichtigkeit
(Ausristung, gle Fahigkeit, -Wertvoll fur die
Standort usw.) essourcen Kunden
einzusetzen und
d;:Chkt -Schwer imitierbar/
- - strukturen substituierbar
e
. - Systeme -Ubertragbar
(Technologie, zu koordinieren
Image usw.)
Ressourcen Kern-
nutzen kompetenzen

Abb. 6.1 Ressourcen, Fihigkeiten und Kernkompetenzen nach Hungenberg. (2006, S. 143)
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Beispiel: Die Kernkompetenzen von Dyson

Ein gutes Beispiel bietet die englische Firma Dyson, die durch ihre beutellosen Staubsau-
ger bekannt geworden ist. Damit die Staubsauger den Staub ohne klassischen Beutel nicht
nur einsaugen, sondern auch im Staubsauger behalten, muss die eingesaugte Luft so stark
verwirbelt werden, dass der Staub in einen Auffangbehilter geschleudert wird. Dyson
spricht von einer ,Zyklon‘-Technologie.! Diese Zyklon-Technologie ist die Kernkompe-
tenz des Unternehmens. Erstens ist sie aus Sicht der Kunden wertvoll, da man keine Staub-
saugerbeutel nachkaufen muss. Zweitens ist die Technologie durch Patente geschiitzt, so-
dass es lange Zeit fiir die Wettbewerber schwierig war, die Technologie zu kopieren.
Drittens hat Dyson es verstanden, diese fiir Staubsauger entwickelte Technologie auf an-
dere Produktgruppen zu iibertragen. Mittlerweile bietet die Firma Héndetrockner, Ventila-
toren, Heizliifter und Haartrockner an, die auf derselben Technologie basieren.

Auch wenn wir Kernkompetenzen in erster Linie mit Firmen assoziieren, so lassen sich
diese aber auch woanders finden — bspw. in spanischen Kleinstidten.

Beispiel: Die Ubertragbarkeit der Ressourcen von Ubrique

Ubrique ist eine Stadt mit ca. 20.000 Einwohner im Siidwestens Spaniens in der Nihe
von Cadiz. Die Stadt war lange Zeit Zentrum der spanischen Schuhindustrie. In den
neunziger Jahren des letzten Jahrhunderts wurde der Wettbewerbsdruck durch die chi-
nesische Konkurrenz zu hoch. Mit Schuhen hatte der Ort keine Chance mehr. Gleich-
zeitig hatte der Ort iiber 6000 hochqualifizierte Arbeitskrifte, die sich auf die Bearbei-
tung von Leder verstanden.

Die Kommune und die 200 dort ansissigen Firmen entschieden sich, den Zusam-
menbruch der Schuhindustrie aktiv zu gestalten. Es wurde gezielt nach Mdoglichkeiten
gesucht, die Fihigkeiten der Mitarbeitenden einzusetzen. Fiindig wurde man in der
Taschenproduktion fiir die verschiedenen franzosischen und italienischen Luxusmar-
ken. Die Kommune organisierte Weiterbildungen und Umschulungen fiir die Verarbei-
tung von Taschen statt Schuhen. Auf Grund der langjdhrigen Erfahrungen bei der Ver-
arbeitung von hochwertigem Leder gelang der Wechsel. Mittlerweile ist Ubrique einer
der grofiten Hersteller von hochwertigen Handtaschen in Europa, der Transfer der
Kompetenzen gelungen (vgl. Hernando 2016).

Zu den Kernkompetenzen kann aber auch die Fahigkeit gehoren, sich als Unternehmen
immer wieder neu erfinden, sich stindig an die gednderten Rahmenbedingungen
anzupassen. Teece bezeichnet diese Fahigkeit als Dynamic Capability . Auch in Zeiten,
in denen Unternehmen ihr Geschiftsmodell in Frage stellen (miissen), um wettbewerbsfi-
hig zu bleiben, ist die Fahigkeit, sich selbst erneuern zu konnen, von entscheidender Be-
deutung. Christensen et al. (2016, S. 38) fordern den Aufbau einer ,,Business Creation

'Vel. http://www.dyson.de/community/dyson-story.aspx — [Zugegriffen am 20.02.2019].
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Engine‘ als zentrale Kompetenz eines Unternehmens, in dem systematisch und wieder-
holbar neue Geschiftsmodelle fiir das Unternehmen entwickelt und eingefiihrt werden.

Wir hatten schon diskutiert, dass mit der steigenden Bedeutung des Humankapitals fiir
den Unternehmenserfolg auch die Bedeutung des Personalmanagements steigt. Konnte
dies auch bedeuten, dass das Personalmanagement zu einer Kernkompetenz eines Unter-
nehmens werden kann? Aus Sicht vieler Personaler ist dieser Gedanke fast zu schon um
wahr zu sein. Doch es lassen sich vereinzelt Beispiele dafiir finden.

Exkurs: Personalmanagement als Kernkompetenz - Die Zahnen Technik GmbH
Die Zahnen Technik GmbH ist auf den Bau von Abwasser- und Biogasanlagen speziali-
siert. Der Sitz des Unternehmens mit gut 70 Mitarbeitenden liegt in der Nihe von Trier
und Luxemburg. Das Unternehmen ist in den letzten Jahren stark gewachsen. Es hiitte
noch stirker wachsen konnen, wenn es ausreichend Mitarbeitende gefunden hitte. Die
Lage in der Eifel und die Nihe zu Luxemburg mit den deutlich htheren Gehiltern mach-
ten es fiir das Unternehmen zunehmend schwieriger, geeignete Fachkrifte zu gewinnen.
Das Unternehmen entschied sich vor knapp zehn Jahren, den Engpass Mitarbeitende
durch sehr starke Investitionen in die Arbeitgebermarke und die eigene Ausbildung zu
beheben. Trotz der iiberschaubaren Grofle bildet das Unternehmen in fast zehn Ausbil-
dungsberufen aus. Nur so sind die benédtigten Mitarbeitenden an Bord zu bekommen.
Mit seinem Personalmanagement ist das Unternehmen so erfolgreich, dass es im Laufe
der Zeit einige der bisherigen Subunternehmen im Anlagenbau iibernommen hat, da
diese nicht mehr in der Lage waren, ausreichend Mitarbeitende zu finden. Was diesen
Unternehmen nicht gelang, gelang der Zahnen Technik. So verfiigt die Firma mit seinem
Personalmanagement iiber den Wettbewerbsvorteil, im schwierigen Umfeld das notwen-
dige Humankapital gewinnen und halten zu konnen (vgl. www.zahnen-technik.de).

Viel stirker als beim MBV nimmt beim RBV das Humankapital eine entscheidende
Rolle fiir die Unternehmensstrategie ein. Allerdings tun sich viele Unternehmen sehr schwer
damit, ihr Humankapital als Wettbewerbsvorteil einzusetzen. Es ist zwar schon gut 25 Jahre
her, dass Hamel und Prahalad bemerkten: ,, We find it ironic that top management devotes so
much attention to the capital budgeting process yet typically has no comparable mechanism
for allocation the human skills that embody core competencies“ (Hamel und Prahalad 1994,
S. 87). Aber, wie wir im zweiten Teil des Buchs sehen werden, sind auch heutzutage die
Prozesse dafiir 1dngst noch nicht so verbreitet und ausgereift, wie wir es erwarten konnten.
Auch verlduft aktuell in den meisten Unternehmen die Zuweisung der Investitionen in die
verschiedenen Geschiftsbereiche Kapital deutlich professioneller und erfahrt einen merk-
lich hoheren Stellenwert im Management als der vergleichbare Prozess fiir die Budgetierung
des Humankapitals. Bartlett und Ghosal fiihren dies darauf zuriick, dass in den Kopfen der
meisten Topmanager immer noch das Geld und nicht das Humankapital der erfolgskritische
Engpassfaktor ist (vgl. Bartlett und Ghoshal 2002; Mankins et al. 2017).

Bei der Diskussion der Kernkompetenzen neigt der RBV zu einer Schwarz-Weif3-
Malerei, wenn er fordert, dass eine Ressource dauerhaft nicht imitiert oder ersetzt werden
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kann. Im Beispiel von Dyson ist die Technologie durch Patente geschiitzt. Aber auch ein
Patentschutz wihrt nicht ewig und Wettbewerber finden frither oder spiter meist eine
Moglichkeit, die Technologie oder den Prozess zu kopieren. Realistischer ist die Einschiit-
zung, dass eine Kernkompetenz so gestaltet ist, dass sie ein Wettbewerber nur mit sehr
hohem Ressourceneinsatz und zeitlicher Verzogerung kopieren kann.

Die Fokussierung auf die eigenen Stirken und der systematische Auf- und Ausbau
dieser Stiirken sind die zentralen Themen des RBV. Boxall und Purcell (2016, S. 91)
weisen zu Recht darauf hin, dass bei aller Diskussion iiber die Stidrken eines Unterneh-
mens auch seine Schwichen nicht in Vergessenheit geraten diirfen. Denn — wo viel Licht,
da auch viel Schatten — ausgeprigte Stirken in einem Bereich bedeuten ja auch oft deutli-
che Schwichen in anderen Bereichen. Im Beispiel von Dyson sind es bestimmte Techno-
logien, welche die Kernkompetenzen ausmachen. In anderen Fillen, wie z. B. Werbeagen-
turen oder Ingenieurdienstleistern, sind es die Mitarbeitenden.

Aus Sicht des Personalmanagements haben wir aber zwei weitere Schwachpunkte des
RBY, die uns zu schaffen machen. Erstens, wie miissen wir konkret vorgehen, dass unser
Humankapital iiberhaupt einen Wettbewerbsvorteil darstellt, und zweitens, wie dieser
Wettbewerbsvorteil nachhaltig gestaltet werden kann. Hier ist der RBV némlich leider
sehr einsilbig und gibt uns auf diese entscheidenden Fragen wenig konkrete Antworten
(vgl. Delery 1998, S. 290). Antworten dazu suchen wir im kommenden Abschnitt.

Transfer fiir die Praxis

1. Welches sind die wichtigsten Ressourcen und Fihigkeiten in Threm Unternehmen?

2. Verfiigt Ihr Unternehmen iiber Kernkompetenzen?

3. Wie steht es um die dynamic capabilities in Threm Unternehmen? Woran machen
Sie Thre Aussage konkret fest?

6.3  Wie schaffen wir mit unserem Humankapital einen
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil?

Nicht nur aus Sicht des RBV stellt sich die Frage, wie wir mit unserem Humankapital einen
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil erlangen konnen. Auch aus Sicht der anderen Strate-
gieschulen ist jeder Ansatz — egal ob Humankapital oder nicht — willkommen, der es ermog-
licht, sich nachhaltig vom Wettbewerb abzusetzen. Bevor wir uns den einzelnen Optionen
zuwenden, mit denen wir den nachhaltigen Wettbewerbsvorteil durch das Humankapital
aufbauen konnen, miissen wir vorab einen anderen Punkt kldren. Welches sind tiberhaupt
die Voraussetzungen, mit denen sich ein Wettbewerbsvorteil in einen nachhaltigen Wett-
bewerbsvorteil verwandeln ldsst? Anders formuliert, welche Imitationsbarrieren kann
ein Unternehmen einsetzen, so dass es schwierig bis unmoglich wird, die dazu eingesetzten
Ressourcen zu imitieren? In der Literatur finden wir drei Barrieren, die als Ursache fiir die
Nichtimitierbarkeit von Ressourcen angefiihrt werden: kausale Ambiguitiit, (soziale)
Komplexitit und Pfadabhéngigkeit von Entwicklungen (vgl. Wright et al. 2001, S. 709).
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1. Kausale Ambiguitit:

Diese besagt, dass wir nicht wissen, warum etwas funktioniert. Analog zu dem Henry
Ford zugeschriebenen Satz, dass die Hélfte der Werbeausgaben zum Fenster rausge-
schmissen wére, aber er leider nicht wisse, welche Hilfte dies sei, steht bei kausaler
Ambiguitit das Management vor einer Blackbox: Gewisses Humankapital und andere
Ressourcen werden eingesetzt, es werden bestimmte Strukturen, Prozesse und Systeme
angewandt, aber was genau davon nun zum Erfolg fiihrt, ahnt man vielleicht, weil} es
aber auch nicht wirklich. Wenn man selbst nicht weil3, was genau von seinem Tun einen
erfolgreich macht, dann ist es natiirlich fiir die Wettbewerber sehr schwer, diesen Er-
folgsfaktor zu kopieren. Das ist der Vorteil der kausalen Ambiguitit. IThr Nachteil ist,
dass wir aber auch selbst diesen Erfolgsfaktor nur schwer oder gar nicht auf andere
Produkte oder Dienstleistungen iibertragen konnen, da wir ihn ja auch nicht wirklich
verstehen.

Der Thermomix der Firma Vorwerk war nicht die erste Kiichenmaschine dieser Art,
die auf den Markt kam. Aber warum wurde gerade dieses Modell so erfolgreich, dass
es geradezu einen Hype ausloste? Lag es an den besonderen Funktionalititen des Ge-
rites? Lag es am Vertriebskanal iiber die Kochabende? Lag es am richtigen Timing?
Letztendlich ldsst sich nicht wirklich identifizieren, warum das Gerit zu erfolgreich ist.
Unbestritten ist aber, dass es sehr erfolgreich ist.

2. (Soziale) Komplexitit:
Hier geht es darum, wie die Mitarbeitende im Unternehmen zusammenarbeiten. Wie
wird im Unternehmen mit Wissen — gerade auch implizitem Wissen — umgegangen,
wie grof3 ist die Bereitschaft, mit anderen zusammenzuarbeiten, sein Wissen zu teilen?
Wer arbeitet mit wem wie zusammen? Da die soziale Komplexitit einer der Ansatz-
punkte ist, die uns helfen, das Humankapital als langfristigen Wettbewerbsvorteil auf-
zubauen, werden wir sie uns unter den Stichworten Sozialkapital und Organisationska-
pital gleich noch genauer anschauen.
3. Pfadabhiingigkeit:

Dieses Konzept basiert auf der Beobachtung, dass einmal getroffene Entscheidungen
sich nicht ohne Kosten riickgéngig machen lassen bzw. Chancen, gewisse Dinge zu tun,
nur zu einer bestimmten Zeit bestehen. Ende der 1990er-Jahre war der Markt fiir den
Online-Handel von Biichern noch voll im Fluss, und es gab eine Vielzahl von Unter-
nehmen, die eine Chance hatten, in diesem Markt erfolgreich zu sein. Heute dagegen
dominiert Amazon diesen Markt so stark, dass es fiir andere Wettbewerber kaum eine
realistische Chance geben diirfte, erfolgreich in dieses Marktsegment neu einzusteigen.
In Kap. 5 hatten wir schon gesehen, warum es fiir Aldi heute kaum noch realistisch
wire, sich in einen Feinkost-Hindler zu verwandeln. Das ,Discount-Gen® ist so tief in
dem Unternehmen eingepflanzt und verinnerlicht, dass der Versuch, auf Feinkost um-
zusatteln, kaum erfolgreich sein diirfte. Dies ist aus heutiger Sicht so. Als die Gebriider
Albrecht Mitte des letzten Jahrhunderts das Unternehmen aufbauten, hitten sie damals
auch den anderen Weg gehen konnen. Sie sind es aber nicht. Die in der Vergangenheit
getroffenen Entscheidungen wirken bis heute nach und engen die zur Verfiigung ste-
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henden Optionen ein. Nicht nur fiir das Unternehmen selbst, sondern auch fiir Wettbe-
werber, die die Kernkompetenzen des Unternehmens kopieren wollen.

Diese Imitationsbarrieren erschweren es Wettbewerbern, die Ressourcen einer anderen
Firma zu kopieren. Wenn wir also unser Humankapital nachhaltig als Wettbewerbsvorteil
einsetzen wollen, dann bieten diese Imitationsbarrieren Ansatzpunkte, um uns nachhal-
tig von den Wettbewerbern zu differenzieren.

Transfer fiir die Praxis

1. Wie stark ist bei Ihnen im Unternehmen die kausale Ambiguitit ausgeprigt? Wie
gut konnen Sie Thr ,Erfolgsrezept® bestimmen?

2. Wie hoch ist die (soziale) Komplexitit in Ihrer Organisation? Woran machen Sie das
fest?

3. Inwieweit spielt die Pfadabhingigkeit bei Ihnen eine Rolle? Welche Optionen, die
noch vor einigen Jahren moglich gewesen wiren, sind heute nicht mehr realistisch?

Nachdem wir gekldrt haben, welche Imitationsbarrieren grundsitzlich fiir den Aufbau
eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils bestehen, konnen wir nun zur urspriinglichen
Frage zuriickkommen, wie ein Unternehmen vorgehen kann, um sein Humankapital als
moglichst nachhaltigen Wettbewerbsvorteil aufzubauen. Aus Sicht des Personalmanage-
ments konnen wir fiinf Optionen identifizieren:

. Wir stellen ,bessere‘ Mitarbeitende ein,

. Wir setzen auf tiberlegenes Sozialkapital,

. Wir bauen besonderes Organisationskapital auf,

. Wir versuchen, durch eine firmenspezifische HR-Architektur den Wettbewerbsvorteil
zu erhalten,

5. Grenzen uns durch eine einzigartige Unternehmenskultur von unseren Wettbewer-

bern ab.

AW N =

Da wir HR-Architekturen schon im vierten Kapitel eingehend diskutiert haben, werden
wir diese nicht noch einmal vertiefen. Schauen wir uns in diesem Abschnitt die ersten drei
Ansatzpunkte an, die Unternehmenskultur im kommenden Abschnitt.

Bessere Mitarbeiter

Beginnen wir mit dem ersten — und auch naheliegenden — Ansatz. Dieser fordert, dass
unser Humankapital dadurch einen Wettbewerbsvorteil darstellt, indem wir ,bessere‘ Mit-
arbeitende einstellen. Wir beteiligen uns damit am viel zitierten , War for Talent® (vgl. Mi-
chaels et al. 2001). Alle Unternehmen versuchen, die besten Mitarbeiter, die A-Player, fiir
sich zu gewinnen und zu halten. ,Besser‘ kann je nach Unternehmen und Kontext intelli-
genter, ambitionierter, kreativer oder auch - im Falle einer Model-Agentur - schoner sein.
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In diesem Fall geht es auch wirklich um die Personen, die auf einer Stelle sitzen, nicht
die Frage ob es sich bei der Position um Schliisselpositionen handelt oder nicht. Die Be-
deutung des Ansatzes, durch ,bessere‘ Mitarbeitende zu punkten, darf nicht unterschitzt
werden. Denn der Leistungsunterschied zwischen guten und sehr guten und sehr guten
und extrem guten Mitarbeitenden ist viel groBer als es sich die meisten Beteiligten klar-
machen. Bei korperlichen und wenig qualifizierten Tatigkeiten ist der Unterschied zwi-
schen einem durchschnittlichen und einem sehr guten Mitarbeitenden nicht sehr groB3. Ein
guter Paketzusteller wird vielleicht zwei-, dreimal so viel leisten wie ein schwacher oder
normaler Zusteller.

Bei anderen Tétigkeiten, gerade auch bei Wissensarbeit, sieht dies anders aus. Bill Ga-
tes wird der Ausspruch nachgesagt, dass ein tiberragender Software-Entwickler so viel
wert wire wie 10.000 normale Entwickler. Der eine oder der andere geniale Einfall ist
mehr wert als die jahrelange Arbeit von durchschnittlichen Mitarbeitern. Die Beobach-
tung, dass diese Form von Leistung nicht normal verteilt ist, sondern eher einer Pareto-
Verteilung folgen, zeigen O’Boyle und Aguinis eindrucksvoll fiir die verschiedensten Be-
rufe: ob Kiinstler, Wissenschaftler aber auch Schauspieler und Profi-Sportler. So zeigen
die Autoren, dass Vertriebler, die zu den obersten 0,15 % einer Kohorte gehtren, mehr als
3,5-mal so viel Umsatz generierten als die Kollegen, die ,nur‘ zu den besten 2,5 % der
Kohorte gehorten (vgl. O’Boyle und Aguinis 2012, S. 109).

Exkurs: Albert Einstein als Ausnahmewissenschaftler

Albert Einstein, der 1922 den Nobelpreis fiir Physik erhielt, gilt zu Recht als einer der
bedeutendsten Wissenschaftler aller Zeiten. Fast alle Wissenschaftler triumen davon,
einmal im Leben eine Entdeckung zu machen, die einen Nobelpreis verdient. Fiir fast
alle Wissenschaftler bleibt dieser Traum unerfiillt. Noch seltener ist es, dass jemand
mehrere Ideen dieser Qualitét hat. Albert Einstein erhielt seinen Nobelpreis fiir eine
Arbeit, die er 1905 verfasst hatte. Im Jahr 1905 schrieb Albert Einstein innerhalb von
nur vier Monaten vier Artikel zu unterschiedlichen physikalischen Fragestellungen, die
jeder fiir sich nach Einschidtzungen der Fachwelt einen Nobelpreis verdient hitten. Und
er schrieb sie nebenbei, neben seiner Arbeit als Angestellter am Berner Patentamt (vgl.
Isaacson 2008).

Vor dem extremen Unterschied zwischen sehr guten und extrem guten Mitarbeitern
betonen O’Boyle und Aguinis die Bedeutung, dieses ,Superstars® fiir die eigene Organi-
sation zu gewinnen, statt sich mit der Nr. 2 oder der Nr. 3 zufrieden zu geben. Denn den
Autoren nach ist die Bedeutung dieser Superstars entscheidend iiber den Erfolg oder Miss-
erfolg der Organisation (vgl. O’Boyle und Aguinis (2012, S. 112). Vor diesen deutlichen
Leistungsunterschieden werden auch die Gehaltsunterschiede zwischen den extrem gu-
ten Mitarbeitern und den normalen Mitarbeitern nachvollziehbar. Laut Bock (2015,
S. 241) kann es bei Google vorkommen, dass ein Mitarbeitender 10.000$ in Aktienoptio-
nen erhilt. Sein Kollege, der der der gleichen Tétigkeit nachgeht, aber eine deutlich hohere
Leistung erzielt, erhélt $1.000.000 an Optionen). Auch wird vor diesem Hintergrund der
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Ausspruch von Oswald Griibel, dem friiheren CEO der Schweizer UBS nachvollziehbar,
der zum Thema Entlohnung der Spitzenkrifte lapidar meinte: , Gute Leute sind nicht
teuer. Schlechte Leute sind teuer.* Es sind die schlechten Mitarbeitenden, die ihr Geld
nicht wert sind, nicht die Spitzenleute mit ihrer tiberproportionalen Leistung.

Dieser hohe Leistungsunterschied hat aber auch aus Sicht der Unternehmen eine Kehr-
seite. Die Spitzenleute sind sich in der Regel ihres Marktwertes bewusst. Sie konnen dro-
hen, das Unternehmen zu verlassen, falls ihre Leistung nicht ausreichend vergiitet wird. In
der Literatur wird diese Fihigkeit der Mitarbeiter, die fiir das Unternehmen erwirtschafte-
ten Gewinne (teilweise) fiir sich zu behalten, als Appropriabilitit bezeichnet (vgl. Collis
und Montgomery 1995 und Coff 1999). Auch Google — wie viele andere Technologieun-
ternehmen oder auch Investmentbanken — scheint mit dem Problem zu kidmpfen zu haben.
2015 zahlte das Unternehmen ca. 5,3 Mrd. Dollar in Aktienoptionen an die Mitarbeiter.
Dies entsprach ca. einem Fiinftel des Gewinns des Unternehmens in dem Jahr (vgl. The
Economist 2016). Diese Aktienoptionen binden nicht nur die Mitarbeitenden an das Un-
ternehmen, um dort einen Beitrag zu leisten, sondern die grofen Technologieunternehmen
stellen durch ihre lukrative Vergiitung sicher, dass kleinere Unternehmen nicht in den Ge-
nuss dieser Top-Leute kommen. Die grolen Unternehmen ,bunkern‘ diese Top-Leute
und machen sie fiir Start-ups schlichtweg unbezahlbar (vgl. The Economist 2016).

Neben der Appropriabilitit bedrohen auch andere Firmen den Wettbewerbsvorsprung
durch ,bessere® Mitarbeiter. Denn egal, wie viel wir diesen Spitzenleuten auch zahlen, ein
finanzkriftiger Konkurrent konnte diese Spitzenleute abwerben. Der durch die Mitarbeiten-
den aufgebaute Wettbewerbsvorteil ist damit schnell dahin. Auch sind selbst noch so bril-
lante und loyale Mitarbeitende sterblich. Das zeigt das Beispiel von Steve Jobs bei Apple.
So miissen wir feststellen, dass einzelne Mitarbeitende — egal, wie viel besser sie auch als
andere Mitarbeitende sein mogen —, keinen langfristigen Wettbewerbsvorteil bilden.

Dariiber hinaus miissen wir bedenken, dass nicht jedes Unternehmen den Kampf um
den ,War for Talents‘ gewinnen kann. Nicht nur die ,Stars‘ unter den Unternehmen mit
einer attraktiven Arbeitgebermarke oder groflen finanziellen Ressourcen, sondern auch
ganz ,normale‘ Firmen stehen ja vor der Frage, wie es ihnen gelingen kann, mit ,norma-
len‘ Mitarbeitenden einen Wetthewerbsvorsprung aufzubauen. Fiir diese Firmen ha-
ben wir eine gute Nachricht. Zum einen reicht es fiir den Wettbewerbsvorsprung aus, dass
die eigenen Mitarbeitenden lediglich besser als die der Konkurrenz sind. Zum anderen
sind fiir den Aufbau eines langfristigen Wettbewerbsvorteils weder tiefe Taschen noch eine
anziehende Marke notwendig. Die Optionen dazu stehen grundsétzlich allen Unterneh-
men zur Verfiigung. Diese vier Optionen wollen wir uns im Folgenden néher anschauen.

Transfer fiir die Praxis

1. In welchen Bereichen konkurrieren Sie um die besten Mitarbeitenden? Wie definie-
ren Sie dabei ,die Besten‘?

2. Besteht bei IThnen im Unternehmen bei bestimmten Personen die Gefahr der Appro-
priabilitdt? Wenn ja, wie gehen sie damit um?
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Sozialkapital

Wenn es nicht ausreicht, sich auf bessere Mitarbeitende als Wettbewerbsvorteil zu verlas-
sen, miissen wir uns nach weiteren Moglichkeiten umschauen, durch Humankapital einen
Wettbewerbsvorteil zu schaffen. Dazu ist es hilfreich, Humankapital noch einmal genauer
zu definieren. Wie im zweiten Kapitel schon erwihnt, werden unter Humankapital meist
auch die Fihigkeiten, auf bestimmte Art zusammenzuarbeiten, Prozesse zu entwickeln
bzw. am Leben zu halten, subsumiert?. Fiir die folgende Diskussion ist es allerdings not-
wendig, dass wir die beiden Facetten des Sozialkapitals und des Organisationskapitals
getrennt unter die Lupe nehmen. Wir wollen der Definition von Wright und seinen Kolle-
gen folgen und (vgl. Wright et al. 2001, S. 716) die Begriffe so unterscheiden:

P Sozialkapital: Die wertvollen Beziehungen, iiber die eine Person verfiigt.
P> Organisationskapital: Die Prozesse und Routinen in der Firma, die die Zusammenar-
beit in der Organisation ermoglichen.

Ulrich (2013) fiihrt als weitere Kategorie noch die Kompetenzen der Fiihrungskrifte
als separate Kategorie auf, aber diese kann der Einfachheit halber in die anderen Katego-
rien mit integriert werden. Bei der Unterscheidung zwischen den beiden Konzepten sind
wir einerseits mit dem schon altbekannten Problem konfrontiert, dass je nach Autor die
Begriffe unterschiedlich besetzt sind. So benutzt bspw. Collier im Rahmen der Migrati-
onsforschung den Begriff des Sozialkapitals fiir genau das, was wir fiir unsere Zwecke als
Organisationskapital bezeichnen (Collier 2013). Die babylonische Sprachverwirrung setzt
sich fort. Aulerdem zerflieBen die Grenzen zwischen Sozial- und Organisationskapital oft.
Doch hilft hier eine Abgrenzung. Organisationskapital zeichnet sich ndmlich dadurch aus,
dass es nicht von einer einzelnen Person abhingt (vgl. Schneider 2008, S. 14). Das Sozi-
alkapital bleibt der Person erhalten, wenn sie die Organisation verlésst, das Organisations-
kapital geht verloren.

Sozialkapital: Die Macht der,Old Boys’ Networks
England mit seinem im Vergleich zu Deutschland immer noch sehr stark ausgeprigtem
Klassensystem liefert ein deutliches Beispiel fiir die Bedeutung, wen man kennt. Eine
Gruppe von neun Internaten, die sogenannten Clarendon Schools (Charterhouse, Eton,
Harrow, Merchant Taylor’s, Rugby, Shrewsbury, St Paul’s, Westminster und Winches-
ter College) machen die Elite der britischen Internate aus. Diese neun Schulen bilden
lediglich 0,15 Prozent aller Schiiler aus. Doch die Wahrscheinlichkeit, dass die Absol-
venten dieser Schulen in die Spitzenpositionen von Wirtschaft und Verwaltung kom-
men, ist immer noch extrem grof.

Basierend auf Daten der letzten 120 Jahre aus dem Who’s Who — einem Katalog der
britischen Elite — kommen Reeves und seine Koautoren zum Ergebnis, dass in den letz-
ten Jahrzehnten der Einfluss dieser Schulen deutlich abgenommen hat. Doch ist fiir die

2Vgl. Abschn. 2.4.
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Absolventen dieser neun Schulen immer noch 94mal(!) wahrscheinlicher, eine Spitzen-
position in Wirtschaft oder Verwaltung zur erlangen (vgl. Reeves et al. (2017)). Nicht
nur werden auf diesen Schulen Freundschaften geschlossen, die helfen, Zutritt zu be-
stimmten Kreisen zu erhalten, auch vermitteln diese Schulen eine Sozialisation, eine
Sprache und Haltung, die es ihnen erlaubt, sich trittsicher in den hochsten Kreisen der
britischen Gesellschaft zu bewegen. Dies macht die Absolventen zu gesuchten Kandi-
daten britischer Elite-Institutionen oder auch Firmen, deren Kunden sich aus der briti-
sche Upper-Class rekrutieren.

Wie wird Sozialkapital aufgebaut? Es sind die Kontakte, die innerhalb und auBerhalb
des Unternehmens aufgebaut werden, das Netzwerk, das im Laufe der Zeit gekniipft wird.
Je mehr die Mitarbeitenden die Gelegenheit haben, sich innerhalb und auferhalb des Un-
ternehmens auszutauschen, Kontakte zu anderen Abteilungen zu kntipfen, desto groBer ist
die Moglichkeit, dieses Sozialkapital auszubauen. Nicht umsonst versuchen Unterneh-
men, Riume wie etwa die Kaffeekiichen zu schaffen, an denen spontane und ungeplante
Treffen stattfinden, die Gelegenheit zum Gesprich und Ideenaustausch bieten.

Aus Sicht der einzelnen Person sind diese Beziehungen besonders dann wertvoll, wenn
innerhalb einer Gruppe nur diese Person Kontakte zu einer anderen Gruppe hat. Wenn es im
Vertrieb nur eine einzige Kollegin gibt, die einen guten Draht in die Produktion hat, und als
Einzige ggf. herausfinden konnte, welche Probleme dort bestehen, wie lange sich die Aus-
lieferung der Produkte verzogern wird, dann ist das Sozialkapital dieser Person hoch (vgl.
Centola 2019, S. 54 f.). Falls diese Kollegin das Vertriebsteam verlassen wiirde, dann wiren
die Konsequenzen fiir das Vertriebsteam erheblich. Wenn aber viele Vertriebsmitarbeitende
gut in die Produktion vernetzt sind, dann ist der Zugang unabhingig von der einzelnen
Person. Dann ist die Verbindung in die Produktion nicht mehr Sozialkapital, sondern perso-
nenunabhingiges Organisationskapital. Der Aufbau von Sozialkapital ist ein selbstverstér-
kender Prozess. Je mehr jemand die ,richtigen® Leute kennt, desto groBer ist auch das Inte-
resse von anderen Personen, in das Netzwerk dieser Person aufgenommen zu werden.
SchlieBlich kénnte es ja sehr niitzlich sein, auf das Netzwerk dieser Person zuriickgreifen
zu konnen. Desto leichter fillt es der gut vernetzten Person, mit anderen Personen mit wert-
vollen Kontakten ins Gespréich zu kommen.

Beim Thema Sozialkapital treffen wir aber noch auf einzelne Mitarbeiter, die weder
durch besonders groBe Leistungen auffallen noch besonders produktiv sind. Die Bedeu-
tung dieser Mitarbeitenden liegt darin, dass sie es schaffen, verschiedene Leute innerhalb
der Firma zusammenzubringen und zu vernetzen. Grigoriou und Rothaermel sprechen von
,relational stars‘ (vgl. Grigoriou und Rothaermel 2014, S. 607). Gerade weil diese Leute
nach aullen nicht so sichtbar sind wie beispielsweise Entwicklungsingenieure mit vielen
Patenten, lduft eine Firma weniger Gefahr, dass diese relational stars abgeworben werden.
Diese Netzwerker sind aber nicht nur fiir Kontakte innerhalb der Firma niitzlich, sondern
auch fiir Kontakte nach auflen. Dies zeigt auch das folgende Beispiel von McKinsey. Hier
sind ja gerade die Kundenkontakte eine wichtige Grundlage fiir den Wettbewerbsvorteil.
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Sozialkapital: Das Beziehungsgeflecht

Auch McKinsey baut seinen Wettbewerbsvorteil auf seinen Mitarbeitern auf, setzt hier
dabei klar auf Intelligenz und analytische Brillanz seiner Berater. Unabhingig von der
eigentlichen Ausbildungsrichtung stellt McKinsey Personen ein, die in der Lage sind,
Prozesse und Situationen sehr gut zu analysieren und so den Unternehmenskunden
Losungen fiir verschiedenste Managementprobleme entwickeln zu konnen. McKinsey
zieht aber einerseits seinen Wettbewerbsvorteil aus der Qualitit seiner Berater und an-
dererseits aus dem Sozialkapital, sprich dem Beziehungsnetz, das diese Berater im
Laufe der Zeit in die unterschiedlichsten Unternehmen entwickelt haben.

Durch dieses Beziehungsgeflecht, das McKinsey iiber die Jahre aufgebaut hat, ist
das Geschiftsmodell des Unternehmens deutlich schwieriger zu kopieren. Ein anderes
Beratungsunternehmen kann zwar auch Spitzenabsolventen rekrutieren. Das Bezie-
hungsgeflecht zu den aktuellen und potenziellen Kunden aufzubauen — die oft noch
ehemalige Mitarbeitende von McKinsey sind —, ist aber ungleich schwieriger und lang-
wieriger, sodass McKinsey seine Wettbewerbsposition viel leichter verteidigen kann,
als wenn das Unternehmen allein nur auf ,bessere‘ Mitarbeitende setzen wiirde. Nicht
umsonst bindet McKinsey — wie viele andere Beratungsunternehmen und Anwalts-
kanzleien auch — die Triger dieser Kundenkontakte als Partner und damit Miteigentii-
mer an die Firma.

Der Wert des Sozialkapitals, wie gut — und mit wem — bestimmte Personen vernetzt
sind, l4dsst sich nur schwer erkennen. Nicht nur von auflen, sondern leider auch von innen.
Daher gibt es innerhalb und auflerhalb der Organisationen die verschiedensten Bestre-
bungen, das Sozialkapital zu identifizieren. Innerhalb der letzten Jahre hat die soziale
Netzwerkanalyse einen wahren Boom erlebt. Obwohl das Instrument schon seit den 70er-
Jahren des letzten Jahrhunderts existiert, ist es erst in den letzten zehn Jahren ins
Rampenlicht geriickt (vgl. Hollenbeck und Jamieson 2015). Die soziale Netzwerkanalyse
versucht die Gruppenprozesse und die Form der Zusammenarbeit zu identifizieren, die
sich nicht im Organigramm der Organisation identifizieren lédsst. Basierend auf der Aus-
wertung von E-Mail- oder auch Telefon-Kontakten wird versucht zu ermitteln, wer mit
wem zusammenarbeitet, wer nur innerhalb der Abteilung kommuniziert, wer die relatio-
nal stars der Organisation sind. So spannend der Ansatz der sozialen Netzwerkanalyse
auch ist, so aufwindig — aus Sicht europdischer Datenschutzsicht auch problematisch - ist
die Generierung und Nutzung der dafiir notwendigen Daten.

AufBlerhalb der Organisation erlauben es beruflich orientierte Social-Media-Plattformen
wie LinkedIn oder XING auch Externen zu erkennen, wie gut eine Person vernetzt ist. Die
Zahl der Kontakte gibt einen Hinweis darauf, wie stark eine Person vernetzt ist, wie viele
Personen sie kennt. Ob es die ,richtigen® Personen sind, die die Person kennt, bleibt dabei
aber meist offen. Dennoch gehen immer mehr Recruiter dazu {iber, bei der Identifikation
von Kandidaten auch ihr Netzwerk auf den dementsprechenden Netzwerken zu beriicksich-
tigen, bzw. gezielt nach Personen mit einem hohen Grad der Vernetzung zu suchen.
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Transfer fiir die Praxis

1. Welche Mitarbeitende verfiigen bei Thnen iiber besonders hohes Sozialkapital?
2. Wer sind Thre relational stars?

3. Was machen Sie, um das Sozialkapital im Unternehmen zu erhhen?

Organisationskapital

Neben dem Sozialkapital ist das Organisationskapital, die Art und Weise, wie be-
stimmte Prozesse und Routinen implementiert und gelebt werden, ein weiterer Ansatz, der
uns hilft, uns tiber unser Humankapital zu differenzieren. Da die Prozesse und Routinen
eines Unternehmens sowohl helfen, den Status quo aufrechtzuerhalten, als auch dariiber
entscheiden, wie im Unternehmen gelernt werden und wie stark sich das Unternehmen
verdndern kann, betreffen sie fast jeden Aspekt des Unternehmens (vgl. Teece et al. 1997).
Die meisten Prozesse sind gleichzeitig das Ergebnis eines langjihrigen Lernprozesses.
Sackmann (2017) beschreibt diesen Lernprozess so: ,, Werden diese Erfolgs- und Misser-
folgsrezepte im Umgang mit regelmdfig auftauchenden Problemstellungen an Kollegen,
Mitarbeiter und Vorgesetzte weitergegeben und auch von diesen im Umgang mit den ent-
sprechenden Themen angewandt, dann werden diese Erfolgs- bzw. Misserfolgsrezepte zum
kulturellen Wissen der Organisation — primdr in Form von Handlungswissen“ (Sackmann
2017, S. 80).

Diese Aussage zeigt einerseits die Nihe des Konzepts des Organisationskapitals, ande-
rerseits aber auch wie lange es dauert, um Organisationskapital zu kopieren. Wihrend es
ein Unternehmen wie Zara geschafft hat, den Design- und Produktionsprozess so zu be-
schleunigen, dass zwischen dem Zeitpunkt, an dem ein Kleidungsstiick entworfen wird,
und dem Tag, an dem es in den Filialen auf den Biigeln héingt, gerade einmal zwei Wochen
vergehen, nimmt es fiir die Wettbewerber viel Zeit in Anspruch, diesen Prozess zu kopie-
ren und ihn genauso zu leben, wie er bei Zara gelebt wird. Mit diesen Prozessen, diesem
Organisationskapital hat das Unternehmen zwar keinen ewig wihrenden, so aber doch
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil. Und das ist viel wert.

Da der Wert des Organisationskapitals nicht von einzelnen Mitarbeitenden abhingt,
sondern im Zusammenspiel verschiedener Personen entsteht, ist das Organisationskapi-
tal schwer greifbar und daher wird es fiir die Firma umso wertvoller. Der Marktwert
einer einzelnen Mitarbeiterin — egal ob sie auf einer Schliisselposition sitzt oder nicht -,
lasst sich relativ gut bestimmen. Wenn die Leistung dieser Mitarbeiterin unabhéngig vom
Zusammenspiel mit anderen Personen erbracht werden kann, handelt es sich um eine ge-
nerische Ressource. Deren Marktwert lédsst sich relativ schnell und einfach ermitteln.
Beim Organisationskapital hingt aber die Leistung der Mitarbeitenden vom Zusammen-
spiel mit anderen Personen in der Organisation ab. Statt mit einer generischen Ressource
haben wir es mit einer unternehmensspezifischen oder auch komplexen Ressource zu tun.
Fiir diese komplexe Ressource existiert kein Markt, der den angemessenen Preis festlegt
(vgl. Barney 1986; Ployart et al. 2014, S. 382). Und in Unkenntnis des angemessenen
Preises ldsst sich diese Ressource auch viel schwieriger einkaufen bzw. transferieren (vgl.
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Colbert 2004, S. 348). Dadurch fillt es einer Organisation leichter, den Wettbewerbsvor-
sprung, den dieses Organisationskapital ermdglicht, linger aufrecht zu erhalten.

Aus Sicht des Unternehmens hat das Organisationskapital im Vergleich zum Sozialka-
pital einen weiteren Vorteil. Beim Sozialkapital besteht das Problem der Appropriabilitét ,
den Mitarbeitenden fillt es leichter, den durch ihr Sozialkapital entstandenen Mehrwert
fiir sich abzuschopfen. SchlieBlich lésst sich relativ eindeutig zuordnen, wer fiir eine Leis-
tung verantwortlich ist. Beim Organisationkapital ist die Gefahr der Appropriabilitit
deutlich geringer. Denn die Zuordnung der Leistung auf einzelne Personen ist deutlich
schwieriger, oft sogar unmoglich. Daher besteht im Falle des Organisationskapital eine
deutlich geringere Wahrscheinlichkeit, dass Mitarbeitende die Friichte ihrer Arbeit fiir sich
ginzlich vereinnahmen kénnen (vgl. Molloy und Barney 2015; Chadwick 2017).

Da Prozesse — und gerade das alltigliche Leben dieser Routinen — einen intensiven
Austausch zwischen den Mitarbeitern voraussetzen, kann man sich natiirlich trefflich
streiten, ob Sozial- und Organisationskapital nicht zwei Seiten ein und derselben Medaille
sind. Sie stehen auf jeden Fall in einem engen Verhiltnis und bedingen sich gegenseitig,
zielen aber auf unterschiedliche Dinge ab. Ein entscheidender Unterschied ist allerdings,
dass das Sozialkapital im Gegensatz zum Organisationskapital nicht dem Unternehmen,
sondern dem Mitarbeitenden gehort und mit diesem Mitarbeitenden das Unternehmen
verldsst (vgl. Youndt und Snell 2004, S. 342).

Wihrend sich in Wirtschaftsunternehmen viele Manager mit dem Konzept des Organi-
sationskapitals schwertun, ist dieses Konzept in anderen Organisationen — wenn auch
nicht unter diesem Namen — sehr geldufig. Sportmannschaften leben davon genauso wie
die Kampfverbinde der verschiedenen Armeen. Auch bei der Frage, was Hochleistungs-
teams in diversen Kontexten von anderen Teams unterscheidet, spielt das Organisations-
kapital eine entscheidende Rolle (vgl. Pawlowsky und Steigenberger 2012).

Organisationskapital: Warum sind einige Kampfverbande effektiver als andere?

Ein deutscher Infanterieoffizier verdeutlichte in einer Diskussion die Bedeutung des
Organisationskapitals am Beispiel von armenischen Soldaten, die dieser Offizier fiir
die Sicherung von Stellungen in Afghanistan ausgebildet hatte. Die Ausriistung und die
Bewaffnung der deutschen und der armenischen Soldaten unterschieden sich nicht oder
kaum, sodass hier nicht die Ursache fiir die hohere Kampfkraft der deutschen Verbinde
zu suchen war. Der Grund lag woanders, ndmlich im unterschiedlich stark ausgeprig-
ten Organisationskapital. Da sich die Soldaten in den deutschen Verbidnden ldnger
kannten als die in den armenischen Verbinden, herrschte nicht nur ein groferes Ver-
trauensverhiltnis zwischen den einzelnen Soldaten und ihren Vorgesetzten, sondern
auch das Organisationskapital in Form von eingespielten Routinen war bei den Bundes-
wehrsoldaten entsprechend hoher. So hatte bei den deutschen Verbénden jeder Soldat
klar definierte Rollen: Wer ist fiir welches Feuerfeld zustindig? Im Falle eines Riickzu-
ges: Wer sichert, wer zieht sich zuriick? Wie werden die Hauptwaffen eingesetzt, damit
unter Feindbeschuss nicht einfach wild um sich geschossen, sondern Munition gespart
wird, man sich gleichzeitig gegenseitig sichert und die Hauptwaffen koordiniert auf die
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Hauptziele einsetzt? Dank des groferen Organisationskapitals, dass sich in hoherem
Vertrauen, besserer Prozesse und Routinen ausdriickte, war die Effektivitit der deut-
schen Verbédnde bei dhnlicher Zahl der Soldaten und Qualitit der Waffen hoher.

Wie schwierig sich der Aufbau von neuem Organisationskapital gestaltet, zeigt der
Versuch vieler Unternehmen, sich eine agile Organisation zu geben. Die Notwendigkeit,
schneller, hierarchiefreier und funktionsiibergreifend zusammenzuarbeiten, wird allseits
akzeptiert. Schulungen fiir Design Thinking oder SCRUM erfreuen sich reger Beliebtheit.
Doch die Umsetzung von agilen Methoden in den Unternehmen féllt schwer. Denn agile
Arbeitsformen bendtigen andere Formen der Zusammenarbeit, benotigen ein neues Orga-
nisationskapital. Eine Studie der Unternehmensberatung Hays identifiziert unter den
Hauptfaktoren, die die Einfiihrung agiler Methoden behindern u. a. das Insel- und Konkur-
renzdenken der Fachbereiche, eine mangelnde Verdnderungsbereitschaft der Mitarbeiter.
Aber auch Fiihrungskrifte, die sich schwertun, ihren Fiihrungsstil zu @ndern sind Hinder-
nisse genauso wie Prozesse, die der neuen Form der Zusammenarbeit widersprechen (vgl.
Hays 2018, S. 20). Alles Elemente des bestehenden Organisationskapitals, die dem Auf-
bau neuen Kapitals im Wege stehen.

Bei aller Schwierigkeit, die Konzepte des Sozialkapitals und des Organisationskapitals
zu unterscheiden, gilt es einen weit wichtigeren Punkt zu beriicksichtigen: Wird die
Bedeutung des Sozial- und Organisationskapitals iiberhaupt im Unternehmen erkannt und
beriicksichtigt? Das Sozialkapital und das Organisationskapital des Unternehmens geho-
ren zu den immateriellen Vermogenswerten des Unternehmens. Wie wir eben gesehen
haben, besteht kein funktionierender Markt fiir Sozialkapital. Auch tun sich Unternehmen
schwer, einen angemessenen Preis fiir das Organisationskapital zu finden. Mit dem Ergeb-
nis, dass Unternehmen Gefahr laufen, nicht ausreichend Zeit und Geld fiir den Aufbau des
Organisationskapitals zur Verfiigung zu stellen. Das oben angesprochene gestiegene Inte-
resse an Instrumenten wie der sozialen Netzwerkanalyse lédsst sich in diesem Zusammen-
hang als positiver Trend interpretieren.

Wie kann die Personalfunktion den Auf- und Ausbau von Sozial- und Organisations-
kapital unterstiitzen? Dies geschieht iiber die Bereitstellung verschiedener Prozesse, die
die Kompetenzen der Organisation erhdhen (vgl. Saridakis et al. 2017, S. 89). Das Perso-
nalmanagement soll nicht nur fiir den Aufbau und die Betreuung des Wissensmanage-
ments zustidndig sein, sondern die Personaler sollen gleichzeitig als Change Agents agie-
ren. Interessanterweise definieren beispielsweise Ulrich und seine Koautoren in ihrer
Auflistung an Kompetenzen fiir Personaler die Kompetenz des Change Agents direkt zu-
sammen mit der Kompetenz des Kulturmanagements, wenn sie diese Kompetenz als ,Cul-
ture & Change Steward® zusammenfassen (vgl. Ulrich et al. 2008, S. 79 ft.). Denn die
Verinderung des Sozial- und Organisationskapitals hat — je nach Lesart — entweder indi-
rekt Auswirkungen auf die Unternehmenskultur oder verédndert direkt die Unternehmens-
kultur. Damit sind wir beim ndchsten Ansatzpunkt, mit dem wir uns nachhaltig mit unse-
rem Humankapital vom Wettbewerb differenzieren konnen: dem wenig griffigen Phdnomen
der Unternehmenskultur. Da das Konzept nicht nur vage, sondern auch fiir den nachhalti-
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gen Wettbewerbsvorteil sehr wichtig ist, lohnt es sich, dieses Konzept ausfiihrlicher in ei-
nem eigenen Abschnitt darzustellen.

Transfer fiir die Praxis

1. Welches Organisationskapital unterscheidet Sie von Ihren stirksten Wettbewerbern?
Welche Prozesse funktionieren bei Ihnen besser, welche bei Ihren Wettbewerbern?

2. Haben Sie Programme, um das Organisationskapital in Threm Unternehmen zu ver-
dndern? Wenn ja, welche mit welchem Ziel?

6.4 Unternehmenskultur

Was ist Unternehmenskultur? Unternehmenskulturen — genauso wie Landeskulturen —
sind leicht zu erkennen, aber schwer zu beschreiben. Dass Amerikaner anders sind als
Osterreicher oder Chinesen, erkennt man sehr schnell. Warum sie anders sind, lisst sich
aber deutlich schwieriger erkldren. Genauso erkennt man auch, dass die Art und Weise,
wie zusammengearbeitet, wie miteinander umgegangen wird — was wichtig, was unwichtig
ist —, in einer GroBbank anders ist als in einem Handwerksbetrieb, in einer IT-Schmiede
anders als in einem Krankenhaus. Was genau diese Unterschiede ausmacht, ldsst sich nicht
so schnell erkldren.

Da jedoch die Unternehmenskultur einen wichtigen — vielleicht sogar den wichtigs-
ten — Ansatzpunkt bietet, das eigene Humankapital als Wettbewerbsvorteil einzusetzen,
lohnt es sich, diesem auf den ersten Blick schwer greifbaren Phanomen auf den Grund zu
gehen. Dabei wollen wir im ersten Schritt Unternehmenskulturen anhand von Modellen
greifbarer machen. Im zweiten Schritt gehen wir der Frage nach, wie Unternehmenskultu-
ren wirken, konkret fiir unseren Fall: wie Unternehmenskulturen dazu fiihren, dass das
Humankapital einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil darstellt. Die dritte Frage zielt da-
rauf ab, ob sich Unternehmenskulturen managen lassen. Und entscheidend: wenn ja, wie?
Diese Frage ist deswegen relevant, da die Unternehmenskultur fiir uns nur dann ein gang-
barer Weg ist, die Wettbewerbsfihigkeit zu erhohen, wenn wir auf die Unternehmenskul-
tur auch gezielt Einfluss nehmen und sie in unserem Sinne verdndern konnen.

Modelle von Unternehmenskulturen

Wenden wir uns der ersten Frage zu und machen wir den Versuch einer Definition. Versuch
deswegen, da es auch in diesem Falle eine Vielzahl von Vorschlidgen gibt. Kutschker und
Schmid grenzen die Unternehmenskultur folgendermalien ein: ,, Unternehmenskultur ist die
Gesamtheit der Grundannahmen, Werte, Normen, Einstellungen und Uberzeugungen einer
Unternehmung, die sich in einer Vielzahl von Verhaltensweisen und Artefakten ausdriickt
und sich als Antwort auf die vielfiltigen Anforderungen, die an diese Unternehmung gestellt
werden, im Laufe der Zeit herausgebildet hat* Kutschker und Schmid (2006, S. 678).
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Schein, dessen Name in besonderem Mafie mit dem Konzept der Unternehmenskultur
verbunden wird, definiert sie so: ,, The culture of a group can now be defined as a pattern
of shared basic assumptions learned by a group as it solved its problems of external adap-
tion and internal integration, which has worked well enough to be considered valid and,
therefore, to be taught to new members as the correct way to perceive, think, and feel in
the relation to those problems“ (Schein 2010, S. 18).

In beiden Fillen geht es darum, wie eine Gruppe, in diesem Fall eine Firma, sich intern
so aufstellt, dass sie sich eine gemeinsame Sichtweise auf sich selbst und ihre Umwelt
verschafft, die ihr hilft, auf die Anforderungen der Umwelt einzugehen, und damit lang-
fristig bestehen kann. Wihrend Kutschker und Schmid den Fokus stdrker darauf legen,
woran sich diese Unternehmenskultur ausdriickt, betont Schein noch zusitzlich das Ele-
ment, wie diese Unternehmenskultur weitergegeben und damit stabilisiert wird.

Eine kiirzere und im Alltag eher anzutreffende Definition ist die von Deal & Kennedy:
,»The way we do things around here‘“ (Deal und Kennedy 1984, S. 4). Interessanterweise
deckt sich diese Definition fast eins zu eins mit der Beschreibung von Managementprozes-
sen, die wir eben in der Diskussion des Organisationskapitals hatten. Teece und seine
Koautoren definieren diese Prozesse namlich so: ,,By managerial and organizational pro-
cesses, we refer to the way things are done in the firm [Hervorhebung hinzugefiigt], ...
Teece et al. (1997, S. 518). Hier wird deutlich, dass die Ubergéinge zwischen Sozial- und
Organisationskapital und Unternehmenskultur mehr als flieBend sind.

Wie konnen wir diese Unternehmenskultur greifbar machen? Im Laufe der Zeit ist dazu
eine Vielzahl von Vorschligen gemacht worden (vgl. Kutschker und Schmid 2006,
S. 678 ff., Wien und Franzke 2014 oder auch Sackmann 2017 fiir einen Uberblick iiber die
verschiedenen Modelle). Manchmal tauchen diese Modelle auch unter anderem Namen
auf, wie beispielsweise dem Konzept des ,organizational health’ von De Smet et al.
(2014).

Gemeinsam ist den meisten dieser Modelle die Unterscheidung zwischen denjenigen
Aspekten der Kultur, die wir direkt beobachten konnen, und jenen, die nicht direkt beob-
achtbar sind und somit tiefer liegen. Osgood prigte fiir diese Unterscheidung die Begriffe
,Percepta‘ fiir die direkt beobachtbaren Elemente, ,Concepta‘ fiir die tiefer liegenden
Elemente (vgl. Osgood 1951).

Das wohl einflussreichste der vielen Modelle zur Unternehmenskultur ist das von
Schein (vgl. Schein 2010). Es erweitert Osgoods Unterscheidung zwischen Percepta- und
Concepta-Ebene auf die drei Ebenen: der Artefakte (artefacts), der Werte (espoused be-
liefs and values) und der Grundannahmen (basic underlying assumptions):

* Artefakte:
Diese Ebene deckt sich weitestgehend mit der Percepta-Ebene Osgoods. Hier werden
all die Dinge und Verhaltensweisen zusammengefasst, die direkt zu beobachten sind.
Das kann die Architektur der Firmenzentrale oder der Biiros sein. Glas, Stahl, niich-
terne Kiihle und Bauhaus-Mdbel im Eingangsbereich vieler Konzernzentralen, der ob-
ligatorische Kicker und die Bean-Bags in den Biiros eines Internet-Start-ups. Dies setzt
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sich in der Kleidung der Mitarbeitenden fort: dunkle Anziige und Kostiime bei Grof3-
banken und Unternehmensberatungen, Freizeitlook bzw. Arbeitskleidung im Hand-
werksbetrieb. Genauso gehoren zur Ebene der Artefakte die Zahl der Hierarchiestufen
und die Strenge, mit der diese Hierarchien betont und eingehalten werden. Wird iiber
die Hierarchieebenen hinweg geduzt oder herrscht das formelle Sie vor?

Viele der Artefakte sind an sich — ohne Kenntnis der zugrunde liegenden Werte und
Annahmen — nicht unbedingt selbsterkldrend. Warum kleiden sich Menschen, die sonst
sehr groBen Wert auf ihre Individualitiit legen, fiir die Arbeit in der Uniform eines dunklen
Anzuges mit den grolen Wahlméglichkeiten zwischen Dunkelblau und lebensbejahen-
dem Anthrazit? Offensichtlich nicht, weil ihnen dieser Kleidungsstil so gut gefillt. Sonst
wiirden wir am Wochenende in der Fufigingerzone deutlich mehr Anzugtriger beim Ein-
kaufsbummel treffen. Fiir diese Artefakte muss es tiefer liegende Griinde geben.

* Werte:

Wihrend all diese Artefakte gut zu beobachten sind, gilt dies fiir die Ebene der Werte
nur indirekt. Die Werte werden — vielleicht mit der Ausnahme von veroffentlichten
Unternehmensleitbildern und Wertesammlungen — nur indirekt durch das Handeln der
Mitarbeitenden sichtbar. Zu den Werten, die eine Unternehmenskultur ausmachen und
die Mitglieder dieser Organisation verbinden, gehort in erster Linie die Frage nach dem
Zweck der Organisation. Wozu sind wir hier in dieser Firma zusammengekommen?
Geht es darum, das beste Auto der Welt zu bauen? Oder eher darum, dass unsere Kun-
den bei uns im Restaurant einen schonen Abend verbringen und gut essen kdnnen?
Oder bietet uns das Unternehmen die Moglichkeit, hier Karriere zu machen, Macht zu
gewinnen und sehr viel Geld zu verdienen? Geht es eher darum, dass wir zusammenar-
beiten, oder ist es ein Wettbewerb zwischen den Mitarbeitenden, wer letztendlich einen
der wenigen Plitze auf den oberen Karrierestufen ergattert?

Es geht auch um das Selbstverstindnis, welche Aufgaben Mitarbeitende iiberneh-
men, wie bestimmte Rollen ausgefiillt werden sollen. So ist es beispielsweise dem Chef
einer inhabergefiihrten SAP-Beratung mit tiber 150 Mitarbeitern wichtig, dass er selbst
noch operativ titig ist und das Customizing beim Kunden mit vornimmt. Dieses Vorge-
hen erwartet er auch von seinen Fithrungskriften. Demgegeniiber eine SAP-Beratung
mit zehn Leuten, bei der der Chef froh ist, dass das Unternehmen endlich so grof ist,
dass er nicht mehr selbst operativ titig sein muss, sondern sich um den Vertrieb und das
Projektmanagement kiimmern kann. Zwei Unternehmen in derselben Branche mit ei-
nem vollkommen unterschiedlichen Verstindnis davon, was eine Fiihrungskraft ma-
chen soll.

Auf dieser Ebene konnen wir auch das Phianomen der Anzugtriger wider Willen er-
kldaren. Wenn wir davon ausgehen, dass es wichtig ist, den Kollegen und Geschéftspart-
nern zu signalisieren, dass wir uns ,professionell‘ verhalten wollen, sprich, dass es uns
ernst ist mit dem, was wir machen, und wir bereit sind, nach den hier giiltigen Spielre-
geln zu spielen, dann werden wir auch bereit sein — und dies meist gar nicht grof hinter-
fragen —, fiir die Arbeit Kleidung zu tragen, die nicht unbedingt unserem Geschmack
entspricht. Schein weist auch hier darauf hin, dass die Werte nicht unbedingt mit den
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Artefakten in Einklang stehen miissen. Man kann sich zwar auf der Ebene der Artefakte
ganz informell und kameradschaftlich verhalten, gleichzeitig auf der Ebene der Werte
mit den Kollegen knallhart um die néchste Beforderung kimpfen. Das weitverbreitete
,Du‘ und der kollegiale Umgangston gepaart mit einer harten Up-or-out-Regel bei vie-
len Beratungsunternechmen wiren Beispiele fiir solch ein Spannungsverhiltnis.
* Grundannahmen:
Die Werte basieren auf bestimmten Grundannahmen, der dritten Ebene des Modells.
Diese Grundannahmen werden in der Regel gar nicht hinterfragt, bzw. wir sind uns gar
nicht bewusst, dass unser Handeln auf diesen Annahmen basiert. Gehen wir davon aus,
dass Menschen eher gut und leistungswillig sind oder eher faul und sich vor Verantwor-
tung scheuen? (Vgl. McGregor’s 1960, Theorie X und Theorie Y iiber die Grundannah-
men zur menschlichen Natur). Sind Menschen grundsitzlich gleich oder gibt es eine
,nattirliche Hierarchie? Sollen beispielsweise Frauen Fiihrungspositionen iiberneh-
men konnen oder sich eher um den Kaffee und die Sekretariatsaufgaben kiimmern?
So bestimmend diese Grundannahmen fiir unser Handeln und die Art und Weise,
wie wir zusammenarbeiten, sind, so wenig werden sie in der Regel thematisiert. Diese
Grundannahmen machen sich meist erst dann bemerkbar, wenn wir auf Organisationen
treffen, die offensichtlich nach anderen Werten leben und handeln. Genauso, wie wir
uns iiber unsere eigene Landeskultur normalerweise erst dann Gedanken machen, wenn
wir mit den Mitgliedern anderer Kulturen konfrontiert werden. Und in den meisten
Fillen ist die spontane Reaktion auf die andere Unternehmens- oder Landeskultur erst
einmal Verwunderung und Ablehnung. Wie kann jemand sich so verhalten!? Erst wenn
wir die Werte und die Grundannahmen dieser Kultur kennen, konnen wir das Verhalten
auf der Ebene der Artefakte verstehen.

Transfer fiir die Praxis

1. Welche Artefakte sind fiir Thr Unternehmen und seine Kultur typisch? Wo unter-
scheiden Sie sich dort von Thren Wettbewerbern?

2. Welches sind die drei wichtigsten geteilten Werte in Threr Organisation?

3. Welche Grundannahmen werden im Unternehmen geteilt?

Klassifizierungen von Unternehmenskulturen
Das Modell von Schein hat uns gezeigt, dass wir bei den Unternehmenskulturen unter-
schiedliche Artefakte beobachten konnen, die — mehr oder weniger widerspruchsfrei — auf
bestimmten Werten und Grundannahmen basieren. Im Laufe der Zeit wurden verschiedene
Klassifizierungen entwickelt, anhand derer man Unternehmenskulturen einordnen kann
(vgl. z. B. auch Sagmeister 2016; Sackmann 2017). Eine der verbreitetsten Typologien ist
das Modell von Trompenaars (vgl. Trompenaars und Hampden-Turner 2012, S. 193 ft.).
Die Klassifizierung von Trompenaars basiert auf zwei Werten, die seiner Einschidtzung
nach entscheidend fiir die Auspriagung von Unternehmenskulturen sind. Dies ist einerseits
der Grad der Hierarchie, den eine Unternehmung prégt. Andererseits ist es die Frage, ob
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es mehr um die Personen, das Miteinander oder um die zu bewiltigende Aufgabe geht.
Anders formuliert: Herrscht in der Organisation eher eine Personenorientierung oder in
erster Linie eine Sachorientierung? Die in Abb. 6.2 dargestellte Klassifizierung ergibt als
Kombination der beiden Kriterien vier Grundtypen:

1. Guided Missile:
Hier steht die Aufgabenorientierung im Vordergrund. Die Hierarchien spielen keine
Rollen. Fiihrungsaufgaben tibernimmt im Projekt derjenige mit der hochsten Fachkom-
petenz, nicht derjenige auf der hochsten Hierarchiestufe.

2. Inkubator:
Auch hier spielt die Hierarchie keine Rolle. Statt der Sachorientierung stehen hier aber
die Person und die Selbstverwirklichung der Mitarbeitenden im Vordergrund. Die Aus-
sicht, ,sein Ding* machen, sich selbst verwirklichen zu kénnen, ist der Hauptantrieb in
dieser Unternehmenskultur. Wie es der Name , Incubator‘ — sprich Brutkasten — nahelegt,
ist dieser Typ besonders bei Start-up-Unternehmen zu finden. Im letzten Kapitel hatten

Eifelturm
Positions-orientierte Kultur

Familie
Machtorientierte Kultur

Guided Missile
Projekt-orientierte Kultur

Inkubator
Selbstverwirklichungs-
orientiert

Abb. 6.2 Die Unternehmenskulturen von Trompenaars und Hampden-Turner (nach Trompenaars
und Hampden-Turner 2012, S. 193)
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wir die HR-Architekturen von Barron und Hannan diskutiert. Der Incubator wiirde durch
seine Betonung der Aufgaben besonders deren Star-Architektur entsprechen.

3. Familie:
Hier ist die Personenorientierung mit einer starken Hierarchie gepaart. Alles ist auf den
Firmenlenker ausgerichtet, der wie ein Familienpatriarch tiber dem Unternehmen
wacht. Nicht formale Titel und Funktionsbeschreibungen bestimmen hier den Einfluss
der einzelnen Personen, sondern die personliche Nihe zum Chef. So kann ein Kinder-
gartenfreund des Firmenlenkers als nominell einfacher Mitarbeitender mehr Einfluss
haben als eine Fiihrungskraft, die neu im Unternehmen ist.

4. Eifelturm:
In dieser Unternehmenskultur herrscht eine Kombination aus starker Hierarchieauspri-
gung und starker Sachorientierung. Hier ist die Position der Fithrungskraft wichtiger
als seine Fachkenntnis. In dieser streng hierarchischen Kultur wire es undenkbar, dass,
wie in der , Guided-missile ‘-Kultur, ein Abteilungsleiter ein einfaches Teammitglied ist,
wihrend sein Mitarbeitender das Team leitet.

Wie bei all diesen Klassifizierungen sind die Ubergiinge zwischen den einzelnen Kul-
turen flieBend und nur die wenigsten Unternehmen besitzen eine dieser Kulturen in Rein-
form. Wihrend die Klassifizierungen bei Trompenaars an den Grundannahmen der Mitar-
beitenden ansetzen, basiert im Gegensatz dazu die Typologie von Deal und Kennedy auf
der Marktlogik, der das Unternehmen ausgesetzt ist (vgl. Deal und Kennedy 1984). Deal
und Kennedy argumentieren, dass es zwei mit der Geschiftslogik verbundene Faktoren
sind, die die Unternehmenskultur prigen. Dies ist einerseits das Ausmaf3 des mit der Té-
tigkeit verbundenen Risikos und andererseits die Geschwindigkeit, mit der das Unter-
nehmen bzw. seine Mitarbeitenden Feedback zur Qualitéit der eigenen Arbeit bekom-
men. Auch Deal und Kennedy spannen aus diesen beiden Faktoren eine 2 x 2-Matrix, die
in Abb. 6.3 dargestellt ist.

Daraus ergeben sich diese vier Grundtypen an Unternehmenskulturen:

Abb. 6.3 Unternehmens-
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* Tough-guy/Macho-Kultur:
Im Quadranten rechts oben bekommen die Mitarbeitenden sehr schnelles Feedback
tiber die Qualitdt ihrer Arbeit, und gleichzeitig ist mit der Tatigkeit ein sehr hohes Maf3
an Risiko verbunden — fiir das eigene Leben oder das anderer. In Wirtschaftsunterneh-
men ist diese , Tough-guy ‘- oder ,Macho ‘-Kultur selten anzutreffen. In Reinstform gibt
es sie eher bei der Feuerwehr oder in der Notfallchirurgie eines Krankenhauses. Es geht
um Leben und Tod — und man merkt sehr schnell, ob der Patient iiberlebt oder ob das
Feuer geloscht wurde. In der Wirtschaft finden wir diese Kultur am ehesten in Invest-
mentbanken oder auch in der Film- und Medienbranche. Es wird schnell klar, ob der
neue Film ein durchschlagender Erfolg ist oder ein Flop. Im ersten Fall konnen wir viel
Geld verdienen und Ruhm ernten, im zweiten Fall sind wir schnell unseren Job los. Es
wird bei hohem Risiko mit vollem Einsatz gespielt.

*  Work hard - Play hard-Kultur:
Bei dieser Form der Unternehmenskultur ist das Feedback ebenfalls sehr direkt, das
Risiko fiir die Stelle — oder gar das eigene Leben — deutlich geringer. Unternehmen, die
sehr stark vertriebsgetrieben sind, sind typische Vertreter dieser Kultur. Die Mitarbeite-
rin, die den hochsten Umsatz hatte, ist die Heldin in dieser Kultur. Es wird zwar hart
gearbeitet, aber der Erfolg wird auch gebiihrend gefeiert.

* Process-Kultur:
Der dritte Quadrant links unten beschreibt eine Unternehmenskultur, die gekennzeich-
net ist durch geringes Risiko fiir den einzelnen Mitarbeitenden, aber auch geringes
Feedback zur eigenen Arbeitsleistung. Wihrend die Vertriebsleute eines Autohindlers
sehr schnell wissen, ob die Kunden mit ihrer Arbeit zufrieden sind, ist dies bei den
Mitarbeitenden des Rechnungswesens eines Automobilherstellers nicht der Fall.

Da der unmittelbare Zusammenhang der einzelnen Leistung mit dem Unterneh-
menserfolg nicht direkt ablesbar ist, ist in diesem Kulturtyp wichtig, dass der Mitarbei-
tende funktioniert. Sprich, er soll sich an die vorgegebenen Verfahren halten und loyal
seinen Job tun. Viele Verwaltungen — nicht nur im 6ffentlichen Dienst, sondern auch in
den Zentralen von grofleren Unternehmen — sind Vertreter dieses Typus.

* Bet your company-Kultur:

Bei dieser Unternehmenskultur dauert es zwar sehr lange, bis wir Feedback zu den
einzelnen Entscheidungen erhalten. Diese Entscheidungen konnen aber weitreichende —
im Extremfall sogar existenzgefihrdende — Folgen haben. Ein Olunternehmen weil oft
erst nach Jahrzehnten, ob sich die Milliardeninvestitionen in ein bestimmtes Olfeld
auszahlen wird oder nicht. Im positiven Falle winken groe Gewinne, im negativen
Falle drohen riesige Verluste. Diese Kultur ist geprigt von einer ganz systematischen
Entscheidungsfindung und einer sorgsamen Abwigung.

Wihrend wir bei der Kultur des ,7ough Guy* oft schon nach wenigen Wochen oder
Monaten wissen, wie erfolgreich wir waren, und dementsprechend auch unser Planungs-
zeitraum recht kurz ist, denken die Mitarbeitenden in der Kultur des ,Bet your Company*
in viel ldngerfristigen Zeitraumen. In Investmentbanken und Medienunternehmen ist die
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Fluktuation sehr hoch — und Unternehmen mit einer ,Tough-guy‘-Kultur werden wenig
Sinn darin sehen, ihre Mitarbeitenden langfristig zu entwickeln und aufzubauen. Dahinge-
gen sind in einer , Bet-your-company ‘-Kultur die Bereitschaft und der Planungszeitraum
zur langfristigen Entwicklung der Mitarbeitenden eher vorhanden.

Bet your company - Airbus und der A380

Ende der 80er-Jahre des letzten Jahrhunderts entschied sich Airbus, fiir die Entwick-
lung eines Grofraumflugzeugs jenseits der damals dominierenden Boeing 747. Die
Firma sah zukiinftig ein ausreichendes Potenzial fiir solch grofe Flugzeuge. Die ersten
Maschinen wurden 2007 ausgeliefert. Anfang 2019 entschied sich die Firma, die Pro-
duktion des Flugzeuges einzustellen, da die Nachfrage zu gering war. Zwischen der
Entscheidung, das Flugzeug zu bauen und der Erkenntnis, dass der Markt doch nicht
grof} war, um ein solches Flugzeug zu rechtfertigen, waren 30 Jahre vergangen. Die
Entwicklungskosten von mehr als 12 Milliarden Euro haben die weniger als 300 ausge-
lieferten Maschinen bei weitem nicht eingefahren. Fiir Airbus ist dies ein massiver —
wenn auch gliicklicherweise kein existenzbedrohender - Verlust. (vgl. Kotowski et al.
2019).

In einem Unternehmen wie Airbus, das in solch langen Zeitrdumen denkt und han-
delt, muss auch beim Humankapital sehr langfristig agiert werden. Dass die Kontinuitit
bei den Mitarbeitenden und die Weitergabe von Wissen einen sehr hohen Stellenwert
hat, diirfte dann nicht iiberraschen.

Transfer fiir die Praxis

1. Welche der Unternehmenskulturen nach Trompennaars und Hampden-Turner be-
schreibt Ihre Organisation am besten? Warum?

2. Welche der Unternehmenskulturen nach Deal und Kennedy beschreibt Thre Organi-
sation am besten? Warum?

Was beeinflusst Unternehmenskulturen?
Wenn wir uns Firmen anschauen, dann beobachten wir die verschiedensten Unterneh-
menskulturen, und wir bekommen unterschiedliche Antworten auf die Frage, wie eine
Firma sich intern aufstellt, um mit den externen Anforderungen erfolgreich klarzukom-
men. Wie kommt es, dass es so viele unterschiedliche Unternehmenskulturen gibt? In
den eben betrachteten Klassifizierungen sind schon einige Griinde dafiir angeklungen.
Schneider und ihre Koautoren liefern mit der Metapher der kulturellen Sphdren (cultural
spheres) in Abb. 6.4 ein hilfreiches Bild, um diese verschiedenen Einflussfaktoren zusam-
menzufassen (vgl. Schneider et al. 2014, S. 64 ff.). Dabei spielt eine Vielzahl von Faktoren
eine Rolle, wenn es um die Entwicklung der Unternehmenskultur geht.

Die unterschiedlichen Auspriagungen der einzelnen Faktoren zeigt dann das Unterneh-
men mit seiner spezifischen Kultur — seiner kulturellen Sphare. Dabei sind folgende Fak-
toren zu beriicksichtigen:
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Erziehung,
Ausbildung,
Geschichte, Auswahl,
Geographie, Sozialisation,
Klima, Gruppenzwang...
Religion ...
Aufgabenvielfalt,
Umgebung,
Zeithorizont ...
Ressourcen,
Technologien,
Markt, Griinder,

Wettbewerbs- ‘
vorteil...

Entwicklungsstadium,
Firmengeschichte ...

Abb. 6.4 Unternehmenskultur als kulturelle Sphiren (nach Schneider et al. 2014, S. 64)

Land/Region:

Region, Geschichte und Religion werden mit beeinflussen, wie sich die Unternehmens-
kultur entwickelt. Gerade in Landern wie der Schweiz oder Belgien mit unterschiedli-
chen Sprachen macht es einen Unterschied, ob das Unternehmen — im Falle Belgiens —
im flimischen oder wallonischen Teil des Landes ansdssig ist. In eher individualistischen
Kulturen werden wir eine hohere Sachorientierung beobachten als in kollektivistisch
gepréagten Kulturen.

So folgert auch Trompenaars fiir seine eben vorgestellte Klassifizierung, dass einige

der Unternehmenskulturen in bestimmten Lindern oder Regionen hédufiger anzutreffen
sind. Der Familienkultur begegnen wir besonders im kollektivistisch geprigten Latein-
amerika, der Kultur der Guided Missile eher im individualistischen und egalitiren
Skandinavien (vgl. Trompenaars und Hampden-Turner 2012, S. 195 ff.).
Berufsfeld/Funktion:
Die durch die Berufsausbildung erlangte Sozialisation der Mitarbeitenden ist der
nichste wichtige Faktor. Ingenieure ,ticken® anders als Betriebswirte oder Sozialpdda-
gogen. Selbst bei gleicher Sozialisation in der Berufsausbildung wird die Aufgabe zu
entscheidenden Unterschieden fiihren. Eine Ingenieurin in der Produktion hat eine ganz
andere Sichtweise auf Probleme als eine Kollegin in der Entwicklung. Dementspre-
chend wird auch ein Unternehmen, das von Technikern geleitet wird, andere Umgangs-
formen wihlen, andere Denkmuster anwenden als ein rein kaufménnisch geprigtes
Unternehmen. Der oft zu beobachtende Konflikt zwischen den Technikern und Kauf-
leuten im Unternehmen ist ein Beispiel fiir das Aufeinandertreffen unterschiedlicher
Sozialisationsformen und Denkweisen. Genauso beeinflusst die Frage, ob die Mitarbei-
tenden in erster Linie wegen ihrer Fachkenntnisse oder wegen ihrer sozialen Kompe-
tenz rekrutiert werden, wie sich die Unternehmenskultur entwickelt.
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* Branche:
Ebenso wichtig sind die Branche und die eingesetzten Technologien. Je nachdem, ob
wir Konservendosen oder Satelliten herstellen, bendtigen wir ganz andere Fihigkeiten,
miissen wir ganz andere Probleme 16sen konnen. Daraus leitet sich auch ab, wie wir uns
organisieren, welche Denkmuster dominieren. Eng damit verkniipft sind auch die Auf-
gaben, die es zu bewiltigen gilt. In einem Unternehmen, in dem es darum geht, hoch
standardisierte Produkte moglichst giinstig bei konstanter Qualitit zu fertigen, werden
wir eine andere Unternehmenskultur beobachten als in einem Unternechmen, das als
Auftragsfertiger standig wechselnde Produkte herstellt.

* Firma:
In einem Start-up, das wenige Jahre alt ist, das noch gar nicht die Zeit hatte, bestimmte
Prozesse zu entwickeln und zu implementieren, wird ebenfalls eine andere Unterneh-
menskultur herrschen als in einem Unternehmen, das auf eine tiber 100-jdhrige Ge-
schichte zuriickblickt, in dem viele Prozesse etabliert sind, aber auch ein groBer kollek-
tiver Erfahrungsschatz vorhanden ist. Am Beispiel der Firmen dm-drogeriemarkt und
Schlecker ldsst sich gut beobachten, wie die Personlichkeit des Griinders, seine Uber-
zeugungen und Wertvorstellungen eine zentrale Rolle bei der Entstehung der Unterneh-
menskultur spielen.

Je groBer und je dlter das Unternehmen, desto hoher auch die Wahrscheinlichkeit, dass
sich innerhalb eines Unternehmens verschiedene Subkulturen ausbilden. Diese Subkultu-
ren konnen in den bestimmten fachlichen Funktionen entstehen. Bei einem Automobilher-
steller wird in der Design-Abteilung aller Wahrscheinlichkeit nach eine andere — auch der
beruflichen Sozialisation geschuldete — Subkultur herrschen als in der Fertigung. Genauso
kdnnen wir oft noch viele Jahre nach der Ubernahme einer Firma einen anderen Geist an
den Standorten des aufgekauften bzw. des tibernehmenden Unternehmens beobachten.

Bevor wir uns der Frage zuwenden, wie Unternehmenskulturen eigentlich funktionie-
ren, noch die Frage, ob wirklich jedes Unternehmen eine Unternehmenskultur hat.
Schein argumentiert, dass wir erst dann von einer Kultur statt einer Gruppe von Menschen
sprechen konnen, wenn ,,... only when there has been enough shared history so that some
degree of culture formation has taken place* (Schein 2010, S. 21). Das hielle aber, dass
jedes Unternehmen, das aus der direkten Griindungsphase heraus ist, eine Kultur haben
konnte. Dabei beobachten wir, dass gerade Start-ups die Bedeutung der eigenen Kultur als
sehr hoch einschitzen, und investieren in grolem Umfang in Manahmen, die die eigene
Kultur stdrken sollen (vgl. Rogers und Paul 2018).

Gleichzeitig entsteht oft der Eindruck, dass viele Unternehmen keine besondere Unter-
nehmenskultur besitzen. Spétestens, wenn man diese Unternehmen mit Firmen derselben
Branche und GroBe, beispielsweise aus China oder Mexiko, vergleicht, stellt man fest,
dass es doch gravierende Unterschiede gibt. Jedes Unternehmen hat eine Unternehmens-
kultur, genauso, wie jedes Unternehmen auch eine Strategie hat. Blof3 in vielen Fillen sind
beide nicht wirklich speziell. Dies ist an sich nicht schlecht, bedeutet lediglich, dass die
Unternehmenskultur in diesem Fall keinen wirklichen Ansatzpunkt bietet, um sich als
Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen.
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Transfer fiir die Praxis

1. Haben Sie Subkulturen in Ihrer Organisation?

2. Wenn ja, welche der Abb. 6.4 dargestellten Faktoren fiihren am stédrksten zur Ent-
wicklung dieser Subkulturen?

Wie wirken Unternehmenskulturen?

Nachdem wir uns bisher angeschaut haben, was Unternehmenskulturen ausmacht bzw.
was sie beeinflusst, wollen wir uns nun im zweiten Schritt der Frage der Wirkung von
Unternehmenskulturen zuwenden: Was konkret ist es an einer Unternehmenskultur, das
dazu fiihrt, dass in dieser Firma das Humankapital einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil
darstellt? Die Antwort auf diese Frage kann man in drei Teilschritten geben.

1. Gemeinsames Interpretationsmuster der Umwelt:

Wir leben und arbeiten in einer komplexen Welt, in der wir nur {iber unvollstindige
Informationen und begrenzte Kapazititen, diese Informationen zu verarbeiten, verfii-
gen. Simon beschreibt diesen Umstand mit dem Konzept der ,bounded rationality*
(vgl. Simon 1959). Um in dieser Situation handlungsfihig zu sein, entwickeln Men-
schen Interpretationsmuster ihrer Umwelt. Je nach Autor wird hier von ,mentalen Mo-
dellen (vgl. Jaeger 2004 und die darin zitierte Literatur) oder auch ,mental maps‘ (vgl.
Senge 2006) gesprochen. Diese Interpretationsmuster werden oft durch sinnstiftende
Erzédhlungen, als Narrative in der Organisation weitergeben. Die Anekdote im Beispiel
auf Seite 172 ist ein Beispiel fiir solch ein Narrativ.

Diese mentalen Modelle helfen uns, die Frage zu beantworten, wie in bestimmten
Situationen verfahren werden soll. Wie interpretieren wir das Verhalten anderer Leute?
Wann fragen wir andere um Rat oder um Anweisungen? Jeder Mitarbeitender bringt
seine mentalen Modelle mit in das Unternehmen. Eine Unternehmenskultur hilft den
Mitarbeitern, ein gemeinsames mentales Modell zu schaffen bzw. anzunehmen und
damit eine gemeinsame Sichtweise auf die Welt zu entwickeln.

2. Reduktion der Komplexitit:
Wenn wir eine gemeinsame Sichtweise haben, dann hilft uns das, die wahrgenommene
Komplexitit zu verringern, und wir verbringen weniger Zeit damit, iiber verschiedene
Sichtweisen zu diskutieren.?

3. Verringerte Reibungsverluste im Management:
Vieweg spricht beim Wirken der Unternehmenskultur von fraktalem Management: Die
Unternehmenskultur liefert wenige Regeln, mit denen auf den unterschiedlichen Ebe-
nen der Organisation selbstihnliche Handlungen erzeugt werden (vgl. Vieweg 2013,
S. 123). Anders formuliert: Die Mitarbeitenden wissen aufgrund der Unternehmenskul-
tur, wie sie sich verhalten sollen, ohne dass es ihnen eine Fiihrungskraft oder die Kol-

3Die Kehrseite dieser Vereinheitlichung ist die Gefahr des ,Groupthink‘: wenn alle nur noch die
eine — partielle — Sichtweise auf die Welt haben, werden ggf. wichtige Informationen ausgefiltert,
und die Entscheidungsqualitit leidet.
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legen stindig sagen miissen. Damit iibernimmt die Unternehmenskultur einen betricht-
lichen Teil der Fiihrungsaufgabe eines Vorgesetzten und bringt die Mitarbeitenden
dazu, sich selbst zu fiihren. So sinkt der Kontroll- und Koordinationsaufwand durch das
Management deutlich. In Folge benétigen wir weniger Fiihrungskrifte.

Wir wollen diese abstrakten Aussagen anhand der Management-Dilemmata im Un-
ternehmen veranschaulichen. Jedes Unternehmen und jede Fiihrungskraft ist stindig einer
Reihe von Dilemmata ausgesetzt, auf die reagiert werden muss (vgl. Lebrenz 2018). Ein
Unternehmen steht immer wieder aufs Neue vor der Frage, wie stark Entscheidungen
zentralisiert und wie weit sie dezentralisiert werden sollen. Weder eine vollkommene De-
zentralisierung noch eine vollkommene Zentralisierung ist sinnvoll und machbar. Es muss
immer wieder die Abwigung getroffen werden, welcher Grad der Zentralisierung sinnvoll
und erwiinscht ist. Genauso wie sich eine Fithrungskraft um die internen Prozesse, die
Koordination der Mitarbeitenden kiimmern muss, genauso wird aber verlangt, dass sie
auch die Kunden und ihre Anforderungen beriicksichtigt.

Welchen Schwerpunkt soll die Fiihrungskraft legen? Wenn keine klaren Vorgaben, kein
gemeinsames Verstidndnis vorhanden sind, dann wird ein sehr grofer Teil der Zeit und
Energie der Fithrungskrifte benotigt, diese Fragen immer wieder neu zu beantworten.
Gibt es dafiir aber ein klares — und von allen Mitarbeitern geteiltes — Verstdndnis, dann
eriibrigt sich ein Grofteil der Diskussionen. Die Komplexitit wird verringert, der Ent-
scheidungsprozess beschleunigt. Bemiihen wir noch einmal die Unternehmensberatung
McKinsey. Das Unternehmen impft allen seinen neuen Mitarbeitern die Formel ein: ,Cli-
ents first, company second, self last‘. Falls wir dieses Gebot auf die eben gestellte Frage
anwenden, ob sich die Fithrungskraft eher um die internen Prozesse oder um den Kunden
kiimmern soll, dann 16st sich das Dilemma auf und die Fiihrungskraft weill genau, wie sie
handeln soll. Durch diese Vorgabe erspart sich das Unternehmen eine Vielzahl an Diskus-
sionen und hat dadurch mehr Kraft und Zeit fiir andere Dinge zur Verfiigung als ein Un-
ternehmen ohne solch klares Interpretationsmuster der Situation. Dies ist der dritte Schritt.

Wenn wir iiber die Rolle von Unternehmenskultur als mogliche Quelle eines Wettbe-
werbsvorsprungs reden, dann kann die Unternehmenskultur genauso gut auch die
Quelle eines Wetthbewerbsnachteils sein. Nicht jede Unternehmenskultur ist eine gute —
eine Wettbewerbsvorteile verschaffende — Unternehmenskultur! Die auf starke Konkur-
renz und starken Vertriebsdruck ausgerichteten Investmentbanken fiihrten vor gut zehn
Jahren dazu, dass die Mitarbeitenden immer grofere Risiken eingingen, um ihre Boni zu
erhalten. Diese Risiken wurden irgendwann so grof}, dass einige Unternehmen im Rahmen
der Finanzkrise 2008 in den Ruin getrieben wurden.

Es muss nicht immer so dramatisch sein. Wie schon im letzten Kapitel angesprochen
kann nicht nur eine sehr ausgeprigte HR-Architektur, sondern auch die damit verkniipfte
Unternehmenskultur ein Unternehmen hindern, sich an eine gewandelte Umwelt anzu-
passen. Das gemeinsame Verstindnis der Welt, die gemeinsame Sichtweise auf die Dinge
erschweren es als Organisation, Verdnderungen im Umfeld richtig zu interpretieren und
sein Geschiftsmodell zu tiberdenken (vgl. Christensen et al. 2016, S. 33).
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Aus zwei Griinden kann sich daher fiir ein Unternehmen die Frage stellen, ob es mog-
lich ist, die eigene Unternehmenskultur zu verdndern. Einerseits, um sich durch das Hu-
mankapital einen Wettbewerbsvorsprung zu erarbeiten. Andererseits, um die Wettbe-
werbsfahigkeit vor dem Hintergrund sich wandelnder Rahmenbedingungen zu erhalten.
Kann eine Unternehmenskultur gestaltet werden? Und wenn ja, wie? Dies wollen wir uns
im folgenden Abschnitt anschauen.

Koénnen wir Unternehmenskulturen managen?

Je nachdem, wen man fragt, werden wir auf diese Frage entweder ein entschiedenes ,Ja‘
oder ein entschiedenes ,Nein‘ bekommen — manchmal auch ein , Vielleicht®. In der Litera-
tur werden drei unterschiedliche Ansitze verfochten, die teilweise zu entgegengesetzten
Antworten kommen (vgl. Kutschker und Schmid 2006, S. 689 f. die einen guten Uberblick
tiber diese Diskussion geben):

e ,Variablen-Ansatz‘:

Fiir die Vertreter dieser Denkrichtung ist die Unternehmenskultur eine Variable, wie
beispielsweise die Organisation oder Rechtsform, die sich ohne groflere Probleme ge-
stalten und verdndern ldsst. Dem Variablen-Ansatz nach muss die Unternehmenskultur
entweder zur Unternehmensstrategie passen oder, falls dies nicht der Fall ist, passend
gemacht werden. In Anlehnung an Chandlers Forderung ,structure follows strategy*
gilt dann ,,culture follows strategy, structure and systems* (Kutschker und Schmid
2006, S. 690).

Die Vertreter des Variablen-Ansatzes werden auch als Interventionisten (vgl.
Schreyogg 1991, S. 202) bezeichnet, da sie davon ausgehen, dass sie direkt in die Aus-
gestaltung der Unternehmenskultur eingreifen konnen.

* Metaphern-Ansatz:

Vertreter dieses Ansatzes sehen die Unternehmenskultur nicht als etwas, das ein Unter-
nehmen hat, sondern sie vertreten den Standpunkt, dass das Unternehmen eine Kultur isz.
Diese Lesart bedeutet, dass Kultur ,,nicht als objektiv gegeben, sondern von subjektiven
Einfliissen abhingig und damit auch fiir Wissenschaftler nicht endgiiltig, abschlieBend
und absolut erfassbar [ist]* (Kutschker und Schmid 2006, S. 691). Was fiir Wissenschaft-
ler gilt, gilt natiirlich auch fiir die Manager des Unternehmens. Wenn wir das Phiinomen
nicht wirklich verstehen, dann konnen wir es auch nicht wirklich beeinflussen.

Vor diesem Hintergrund stehen die Vertreter des Metaphern-Ansatzes den Interven-
tionisten skeptisch gegeniiber. Die Aussage eines Vorstandes, dass er auf der letzten
Klausurtagung eine neue Unternehmenskultur beschlossen hat, ist in den Augen der
Vertreter des Variablen-Ansatzes nachvollziehbar, fiir Vertreter des Metaphern-Ansat-
zes hingegen schlichtweg naiv. Ein Teil des Unterschiedes zwischen den beiden Ansiit-
zen ldsst sich dadurch erkliren, dass die Vertreter des Variablen-Ansatzes in erster Linie
auf der Percepta-Ebene argumentieren, die Vertreter des Metaphern-Ansatzes hingegen
vor allem auf der Concepta-Ebene.
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Dynamisches Konstrukt:
Wie so oft, wenn sich zwei so verschiedene Denkansitze gegeniiberstehen, entsteht
frither oder spiter der Versuch, die beiden Sichtweisen zu verséhnen. In diesem Falle
ist es die Betrachtung der Unternehmenskultur als ein dynamisches Konstrukt (vgl.
Kutschker und Schmid 2006, S. 692). Dieser Ansatz geht davon aus, dass die Entwick-
lung der Unternehmenskultur ein evolutionérer Prozess ist, den das Management , vor-
sichtig® bzw. ,behutsam* beeinflussen kann (vgl. Kutschker und Schmid 2006, S. 692).
Wenn ein Unternehmen seine Unternehmenskultur verdndern will, dann muss es
sich darauf einstellen, dass sich dies nicht innerhalb von ein, zwei Jahren bewerkstelli-
gen ldsst, sondern deutlich langer dauert. In der Literatur wird von zehn bis 15 Jahren
gesprochen, die dieser Prozess braucht (vgl. Scholz 1987, S. 86). Schaut man sich an,
wie lange es gedauert hat, bis sich die Unternehmenskulturen der ehemaligen Bundes-
post und Bundesbahn von einer reinrassigen Beamtenkultur zu Kulturen ,normaler*
Wirtschaftsunternehmen gewandelt haben, dann erscheint dieser Zeitraum plausibel.
Daraus folgt auch, dass fiir den Auf- bzw. Umbau von Unternehmenskulturen fami-
liengefiihrte Unternehmen gegeniiber vom Kapitalmarkt abhéngigen Unternehmen klar
im Vorteil sind. Es ist bezeichnend, dass viele der von Simon als Hidden Champion
vorgestellten Unternehmen in Familienhand sind und tiber eine stark ausgeprigte Un-
ternehmenskultur verfiigen (vgl. die Firmenbeispiele in Simon 2007). Familienunter-
nehmen bieten — von einigen Ausnahmen abgesehen — ein viel htheres Maf} an Kons-
tanz in der Unternehmensfiihrung als Kapitalgesellschaften. Diese Konstanz wird
benotigt, um die Unternehmenskultur priagen bzw. umformen zu konnen.

Damit sind wir beim zweiten — und entscheidenden Teil — unserer Frage: Welche An-

satzpunkte haben wir konkret, um die Unternehmenskultur zu veréindern? Hier hilft
es, wenn wir noch einmal an das Konzept der kulturellen Sphiren mit seinen Einflussfak-
toren ankniipfen. Denn die Faktoren, die die Entstehung der Unternehmenskultur bestim-
men, stellen auch die Stellhebel dar, an denen wir die Kultur verindern konnen:

Der Ort, die Region:

Dieser ist nicht nur ein Einflussfaktor auf die Entstehung der Unternehmenskultur, son-
dern auch ein Hebel, diese zu verdndern. Zwar werden die wenigsten Unternehmen
komplett umziehen, um ihre Unternehmenskultur zu verdndern. Doch nicht umsonst
erdffnen viele Unternehmen eine Dependance im Silicon Valley fiir ihre Entwicklungs-
oder Designabteilung. Die Subkultur dieser Einheit soll vom Griindergeist der Region
profitieren und idealerweise auch auf andere Bereiche des Unternehmens ausstrahlen.
Die HR-Architektur:

Diese hatten wir im vierten Kapitel betrachtet. Auch sie stellt einen sehr wirksamen
Hebel zur Gestaltung der Unternehmenskultur dar. Je nach eingesetzten Instrumenten
werden andere Signale in die Organisation gegeben. Die Einfiihrung von hoher variab-
ler Vergiitung wird eine Organisation stirker in eine ,Play hard — work hard‘-Kultur
verwandeln als ein Vergiitungssystem ohne variable Bestandteile. Gleichzeitig schaffen
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Instrumente, die {iber einen langen Zeitraum in einem Unternehmen fiir bestimmte
Gruppen eingesetzt wurden, verbindende Erlebnisse und damit ein Gefiihl der Gemein-
samkeit. Wenn in einem Unternehmen alle Fiihrungskrifte durch ein Assessment
Center gelaufen sind, so konnen alle auf verbindende Erlebnisse zuriickgreifen, haben
sie eine gemeinsame Prigung erhalten.

Gleichzeitig sind die Ubergiinge zwischen der Unternehmenskultur und der HR-
Architektur flieBend, die Wechselwirkungen zwischen den Optionen intensiv. So argu-
mentieren Bowen und Ostroff, dass ein starkes HR-System — sprich einer priagnanten
HR-Architektur — zu einer gemeinsamen Sichtweise der Dinge fiihren (Bowen und
Ostroff 2004, S. 213). Wie wir gerade gesehen haben, ist genau dies ein Element einer
Unternehmenskultur.

e Die Rolle des Top-Managements:

Aber im Vergleich zu all diesen Faktoren ist die Rolle des Topmanagements der wich-
tigste Faktor bei der Gestaltung der Unternehmenskultur. Was das Topmanagement
vorlebt — nicht was es sagt —, entscheidet mehr als alles andere, wie sich die Unterneh-
menskultur entwickelt. Die Aussage, dass irgendetwas ,Chefsache® ist, wird weidlich
strapaziert. Aber der Fisch stinkt nun einmal vom Kopf her, und wenn das Topmanage-
ment nicht das vorlebt, was es den Mitarbeitern predigt, wird dieses gepredigte Verhal-
ten nicht nachhaltig in der Organisation verankert. Nicht umsonst sind viele Unterneh-
men, die sich durch eine stark ausgeprigte Unternehmenskultur auszeichnen, liber
lange Jahre von einem charismatischen Chef gefiihrt worden, wie beispielsweise Wiirth
oder Kircher, genauso wie Apple. Und diese Konstanz in der Fiihrung finden wir
deutlich héufiger in familiengefiihrten Unternehmen als bei anderen Firmen.

Nicht nur miissen die Signale, die von der Geschiftsleitung ausgehen, iiber die Zeit
hinweg konstant, sondern auch in sich stimmig sein. Wenn die Handlungen wider-
spriichlich sind, wird kein klares Bild entstehen und die Unternehmenskultur bleibt
diffus. Auf diesen Punkt der Konsistenz sind wir im vierten Kapitel im Rahmen der
Abstimmung der einzelnen Personalinstrumente schon ausfiihrlich eingegangen. Zu-
riickblickend konnen wir also feststellen, dass sich die Unternehmenskultur durchaus
verandern ldsst und damit auch die Moglichkeit bietet, sie als Wettbewerbsvorteil aus-
zubauen bzw. als Wettbewerbsnachteil abzustellen.

Vom Chef gelebte Unternehmenskultur

In einem weltbekannten schwibischen Unternechmen, in dem der Griinder immer noch
als Senior-Chef tagtéglich ein und ausging, wurde die gegenseitige Wertschitzung als
Teil der Unternehmenskultur grogeschrieben. Ein ehemaliger Mitarbeitender erzéhlte,
wie sehr der Senior-Chef diese Werte vorlebte. So beobachtete der Senior-Chef eines
Tages, wie es einer der Geschiéftsfithrer beim Gang durch die Produktion versdumte,
einen der Auszubildenden zu griilen. Sofort — und vor versammelter Mannschaft — kri-
tisierte Senior-Chef den Geschiéftsfiihrer scharf, was ihm einfallen wiirde, die Mitarbei-
tenden nicht zu griiBen. Der Anpfiff sal — und die im Unternehmen auch weiter erzihlte
Anekdote prigt bis heute die Unternehmenskultur mit.
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Wir haben dieses Kapitel mit der Frage begonnen, ob das Humankapital eher eine aktive
oder eine passive Rolle bei der Strategieentwicklung spielen soll. Dies hingt in erster Li-
nie davon ab, ob das Topmanagement eher den MBYV verfolgt, sich auf die Innovation von
Geschiftsmodellen fokussiert oder dem RBV folgen will. Und diese Entscheidung wird
zu groBen Teilen von den Uberzeugungen und Erfahrungen der Beteiligten bestimmt.
Gleichzeitig ist sie aber auch von der Geschiftslogik getrieben.

Je wichtiger das Humankapital fiir die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens ist,
desto stirker muss es bei der Strategieentwicklung beriicksichtigt werden. Bei einer
passiven Rolle des MBV muss zumindest ein Plausibilititscheck erfolgen, ob das fiir die
Strategieumsetzung notwendige Humankapital vorhanden bzw. rechtzeitig bereitgestellt
werden kann. Denn sonst wire die auf dem Humankapital basierende Strategie nicht um-
zusetzen. Gleichzeitig bietet nach dem RBV das Humankapital aber auch die Moglichkeit,
sich nachhaltig vom Wettbewerb zu differenzieren. Dies ist zumindest der Anspruch dieser
Strategieschule.

Die Umsetzung dieses Anspruches gestaltet sich aber oft sehr schwierig, da der RBV
vage bleibt, wenn es um die Vorschlidge geht, wie konkret der Wettbewerbsvorsprung
auf- bzw. ausgebaut werden soll. Denn wir stehen vor der Herausforderung, aus Mitarbei-
tern, die an sich austauschbar sind, etwas zu schaffen, was in Kombinationen mit anderen
Mitarbeitenden oder Ressourcen eine so firmenspezifische Konstellation erhilt, dass sie
fiir den Wettbewerb nur schwer kopierbar ist (vgl. Ployart et al. 2014, S. 394).

Die auf den ersten Blick nahe liegende Option, den Wettbewerbsvorteil durch ,bes-
sere‘ Mitarbeitende zu erreichen, ist weder nachhaltig, noch fiir viele Firmen gangbar.
Fiir einen moglichst nachhaltigen Wettbewerbsvorteil durch das Humankapital haben wir
vier Optionen identifizieren konnen: das Sozial- und Organisationskapital des Unterneh-
mens, seine HR-Architektur und schlieBlich die Unternehmenskultur. Die Abgrenzung
dieser drei Ansétze ist schwierig. Abb. 6.5 zeigt nicht nur die mangelnde Trennschérfe auf,
sondern weist auch auf die Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Bereichen hin.

Nicht nur ist es oft schwierig zu bestimmen, ob eine bestimmte Form der Zusammen-
arbeit eher als Sozial- oder als Organisationskapital bezeichnet werden sollte. Je mehr
Personen innerhalb der Organisation bestimmte Kontakte haben, desto eher wird aus dem
auf die einzelne Person bezogenem Sozialkapital Organisationskapital (vgl. Centola
2019). Beide werden durch die Unternehmenskultur beeinflusst, die die Form der Zusam-
menarbeit und Wissensweitergabe zwischen Personen steuert. Genauso wie die Unterneh-
menskultur auch bestimmte Ausprigungen von Organisationskapital begiinstigt.

Wie wir im letzten Kapitel angesprochen hatten, iibt die Unternehmenskultur gleichzei-
tig eine Filterfunktion aus, welche HR-Architekturen in einem Unternehmen Sinn machen
(vgl. auch Toh et al. 2008). Und die HR-Architektur mit den durch sie ausgewihlten In-
strumenten beeinflusst sowohl die Unternehmenskultur und das Sozial- und Organisations-
kapital. So zeigt bspw. Molineux (2013), wie der Kulturwandel in einer grofen australischen
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Abb. 6.5 Differenzierungs-
ansitze fiir das Humankapital: Sozial-
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Behorde nur durch eine veridnderte HR-Architektur verstetigt werden konnte. Durch die
wechselseitige Beeinflussung ergeben sich auch verschiedene Ansatzpunkte, einen Wett-
bewerbsvorteil durch das Humankapital aufzubauen. Gleichzeitig machen diese Wechsel-
wirkungen jegliche Verdnderung zu einem komplexen und damit nur schwer zu steu-
ernden Prozess. Dies ist ein Grund, warum es nur relativ wenige Firmen schaffen, das
Humankapital zur nachhaltigen Differenzierung im Wettbewerb aufzubauen.

Wir werden noch mit einer weiteren Schwierigkeit konfrontiert. Es ist der Zeitraum,
der fiir den Aufbau einer ausgepriagten Unternehmenskultur mit ihrem unternehmensspe-
zifischen Sozial- und Organisationskapital benotigt wird. Um die Unternehmenskultur
prigen zu konnen, brauchen wir iiber viele Jahre hinweg eine hohe Kontinuitit im Ma-
nagement. Hier haben familiengefiihrte Unternehmen einen groflen Vorteil, da sie diese
Kontinuitédt deutlich 6fter bieten als vom Kapitalmarkt abhingige Unternehmen. Meist
sind es charismatische Griinder oder langjdhrige Geschiftsfiihrer, welche die Unterneh-
menskultur pragen. Wenn aber die Unternehmenskultur — und damit mittelbar auch die
Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens — so stark von einer einzigen Person abhingt,
dann stellt sich die Frage, ob die Unternehmenskultur nach dem Ausscheiden der priagen-
den Personlichkeit aufrechterhalten werden kann (vgl. Sackmann 2017, S. 238). Apple
oder auch Aldi sind Beispiele von Firmen, wo dies gelungen ist.

Die hier angesprochenen Optionen bieten also grundsétzlich die Moglichkeit, sich iiber
das Humankapital vom Wettbewerb zu differenzieren. Dies ist die gute Nachricht. Die
schlechte Nachricht ist, dass dieser Weg zur Differenzierung sehr viel Zeit benotigt —
Zeit, die nicht viele Unternehmen haben. Aber weil nicht alle Unternehmen diesen Weg
gehen konnen, bietet er fiir diejenigen Firmen, die ihn gehen, einen umso wirkungsvolle-
ren Ansatz, sich einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen.
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Wir haben damit alle unsere vier Fragen zur Definition der Schnittstelle ndher beleuch-
tet. Aber einen wichtigen Punkt haben wir bisher nur angerissen: Was bringt das strategi-
sche Personalmanagement? Anders ausgedriickt: Welchen Wertbeitrag liefern unsere Be-
miihungen fiir den Unternehmenserfolg, das Personalmanagement mit der Strategie zu
vereinbaren? Mit dieser Frage wollen wir uns im néchsten Kapitel beschiftigen.
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Die Suche nach dem heiligen Gral: Wie wirkt
sich das Personalmanagement auf den
Unternehmenserfolg aus?

Zusammenfassung

Die Frage, wie die Verbindung zwischen Personalmanagement und Unternehmenserfolg
aussieht, ist das Thema dieses Kapitels. Diese Verbindung gestaltet sich wie eine Black-
box, bei der wir auf der einen Seite viele Inputs und auf der anderen Seite viele Outputs
sehen, aber {iber weite Strecken scheinbar unklar ist, wie die Inputs mit den Outputs
zusammenhédngen. Um Antworten zu finden, setzen wir uns zunichst mit der Thematik
auseinander, wie der Zusammenhang zwischen Personalmanagement und Unterneh-
menserfolg gemessen werden kann. Im Anschluss beschiftigen wir uns mit einigen Vor-
schldgen, die entwickelt wurden, um etwas Licht in die Blackbox zu bringen und die
Wirkungsmechanismen innerhalb der Blackbox zu erkldren. Danach richten wir unseren
Blick auf die empirischen Forschungsergebnisse zur Messung und Quantifizierung der
Verbindung. Dabei werden wir feststellen, dass wir heute deutlich mehr iiber die Ablaufe
innerhalb der Blackbox wissen als noch in den 1990er-Jahren. Allerdings wissen wir —
gerade auf der Ebene der HR-Architektur — noch nicht so viel liber den Zusammenhang
zwischen Personalmanagement und Unternehmenserfolg, wie wir es uns fiir unsere tig-
liche Arbeit wiinschen wiirden. Warum dies so ist und welche Konsequenzen wir daraus
ziehen miissen, erfahren wir zum Abschluss des Kapitels.

7.1 Einleitung

Wire es nicht schon, wenn man als Leiterin der Personalabteilung in die jdhrliche Budget-
runde hineingehen und seine Budgetwiinsche folgendermaflen begriinden konnte: ,,Um ein
Redesign unserer HR-Architektur fiir das Segment der Schliisselpositionen durchzufiihren,
veranschlagen wir fiir die Investitionen in das Employer Branding, die verbesserte Mitar-
beiterbindung durch erweiterte Personalentwicklung und das neue Vergiitungsmodell eine
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Summe von 1,35 Mio. EUR. Wir erwarten dafiir einen Return on Investment von 8.4 %
iber die nichsten vier Jahre. Der Return basiert zu 40 % auf verringerten Prozesskosten
und zu 60 % auf hoheren Umsétzen, die durch schnellere Entwicklungszeiten der neuen
Produkte erzielt werden.” Das ist die Vision.

Die Wirklichkeit sieht allerdings ganz anders aus. Statt harter Zahlen und klarer Wir-
kungszusammenhéinge wird normalerweise mit Miithen und unter Zuhilfenahme von
mehr oder weniger heroischen Annahmen ein Business Case entwickelt, der dann auf-
grund seiner wenig spezifischen Annahmen von der Geschiftsleitung im Allgemeinen und
den Controllern im Besonderen auseinandergenommen wird. Und das, obwohl unsere Er-
fahrung und unsere Intuition eindeutig sagen, dass das Redesign der HR-Architektur fiir
das Unternehmen sehr sinnvoll und wichtig wire. Aber wir konnen einfach zu wenig in
Zahlen fassen, wie sich die verringerte Fluktuation auf die Motivation, auf das Sozial- und
das Organisationskapital des Unternehmens auswirkt. Genauso wenig, wie wir die zu-
kiinftige Verdnderung der Produktivitit abschétzen konnen oder wie eng der Fachkrifte-
markt sein wird und damit auch wie intensiv die Abwerbeversuche der Konkurrenz in drei
Jahren sein werden. Wenn wir doch mehr Gewissheit iiber die Zusammenhénge und die
zukiinftige Entwicklung hitten! Wie das Zitat von Zafer und Gavey Berger zeigt, ist die
Sehnsucht nach Gewissheit weder neu noch auf Personaler beschrinkt: ,,/t’s only natural
to seek certainty, especially in the face of the unknown. Long ago, shamans performed
intricate dances to summon rain. It didn’t matter that any success they enjoyed was ran-
dom, as long as the tribe felt that its water supply was in capable hands. Nowadays, late
nights of number crunching, feasts of modeling, and the familiar rituals of presentations
have replaced the rain dances of old. But often, the odds of generating reliable insights are
not much better* (Zafer und Garvey Berger 2015, S. 1).

Sind wir wirklich mit unserem jetzigen Wissensstand auf der Ebene von Regentinzen?
Wir haben zu Beginn des Buches erfahren, dass die Aufgabe des Personalmanagements
darin bestehen sollte, das Humankapital des Unternehmens mit der Strategie in Einklang zu
bringen und dadurch die Effektivitit des Humankapitals zu erhhen, statt einfach nur auf
die Kostenseite des Personalmanagements zu schauen. Wenn es uns gelingt, die Effektivitit
des Humankapitals zu erhohen, steigt der Beitrag des Personalmanagements um den Faktor
70. Das ist der Anspruch. Doch wie wird diese erhohte Effektivitit gemessen? Sie muss
sich in irgendeiner Form direkt oder doch zumindest indirekt auf die Profitabilitit des Un-
ternehmens auswirken. Wenn wir diese Effekte nicht nachweisen konnen, haben wir ein
massives Problem. Nicht umsonst gibt es eine grofle Fiille an Studien, die sich mit dem
Zusammenhang von Personalmanagement und Unternehmenserfolg auseinandersetzen. Es
ist die Befiirchtung der Wissenschaft, dass die Forschung zum strategischen Personalma-
nagement ihre Daseinsberechtigung verliert, falls diese Studien nicht den Zusammenhang
zwischen den einzelnen Personalinstrumenten und dem Unternehmenserfolg nachwei-
sen konnen (vgl. Jiang et al. 2013, S. 1468). Diese Verbindung zwischen Personalmanage-
ment und Unternehmenserfolg, die in der Literatur oft als das ,Black-Box-Problem* be-
zeichnet wird, ist letztendlich der heilige Gral des strategischen Personalmanagements.
Wer ihn findet, kann den Personalern endlich die Gewissheit liefern, die sie so sehr — wie
viele andere Manager auch — suchen.
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Transfer fiir die Praxis

1. Bei welchen Instrumenten, die Sie im Unternehmen einsetzen, sind Sie sich ziem-
lich sicher, dass sie einen positiven Beitrag zum Unternehmenserfolg liefern? Wo-
ran machen Sie das fest, bzw. wie messen Sie dies?

2. Bei welcher Kombination von Instrumenten sind Sie sich ziemlich sicher, dass sie
einen positiven Beitrag zum Unternehmenserfolg liefern? Woran machen Sie das
fest, bzw. wie messen Sie dies?

Ist der Zusammenhang zwischen den verschiedenen Inputs auf der einen Seite und den
unterschiedlichen Outputs auf der anderen Seite wirklich eine Blackbox, deren Inhalt wir
nicht kennen? Vor fiinfzehn Jahren erhoben Boselie und seine Koautoren nach Sichtung
von tiber 100 Studien den Vorwurf, dass der grofte Teil dieser Studien diese Blackbox als
solche akzeptieren und gar nicht erst den Versuch unternehmen wiirde, die Wirkungszu-
sammenhinge zwischen Personalmanagement und Unternehmenserfolg zu ergriinden
(vgl. Boselie et al. 2005, S. 77). Zwischenzeitlich ist die Zahl der Studien, die sich mit den
Wechselwirkungen der einzelnen méglichen Einflussfaktoren beschiftigen, zwar deutlich
gestiegen (vgl. Jiang et al. 2013, S. 1467; Saridakis et al. 2017), doch wie viel mehr Licht
haben wir mittlerweile in die Blackbox bekommen koénnen?

Bei dem Versuch, Licht ins Dunkel zu bekommen, haben wir es vor allem mit zwei
Problemen zu tun. Einerseits kimpfen wir mit einer fehlenden einheitlichen theoreti-
schen Basis fiir die Untersuchung des Zusammenhangs zwischen Personalmanagement
und Unternehmenserfolg. Weder gibt es ein einheitliches Verstidndnis dariiber, welche Ele-
mente des Personalmanagements hier beriicksichtigt werden, noch dariiber, was unter Un-
ternehmenserfolg verstanden wird, noch dariiber, wie die Verbindung zwischen diesen
Bereichen aussieht. Andererseits kranken viele der durchgefiihrten Studien — gerade weil
eine klare theoretische Basis fehlt — an einer zu geringen methodischen Fundierung
(vgl. Paauwe et al. 2013, S. 4). Dies erschwert dann die Vergleichbarkeit der Studien und
verringert deren Aussagefihigkeit. Weil die Punkte der unzureichenden theoretischen
Fundierung und die methodischen Stolpersteine eine zentrale Rolle beim Umgang mit der
Blackbox spielen, werden wir beide Themenbereiche ausfiihrlich beleuchten.

Schauen wir uns zunédchst den Zusammenhang von Personalinstrumenten und Un-
ternehmenserfolg an. Dies wollen wir anhand der — letztendlich stark vereinfachenden —
Struktur in Abb. 7.1 niher tun. Auf der linken Seite der Grafik finden wir einzelne Perso-
nalinstrumente sowie Best-Practice-Systeme als Kombinationen mehrerer Instrumente.
Diese Personalinstrumente sind die im fiinften Kapitel diskutierten Instrumente zur Ge-
winnung, Auswahl und Bindung von Mitarbeitenden: Mit welchen Instrumenten wihlen
wir Mitarbeitende aus, integrieren sie ins Unternehmen, mit welchen Formen der Entloh-
nung binden wir sie ans Unternehmen? Genauso wie das gesamte Instrumentarium der
Personalentwicklung.: Weiterbildungen, Trainings, Coaching etc. Diese Personalinstru-
mente wirken nicht nur einzeln, sondern auch in Kombination auf die Mitarbeitenden ein.
Die Diskussion im fiinften Kapitel hat gezeigt, dass es nicht eine beliebige Kombination
von Instrumenten sein sollte, sondern eine moglichst sinnvoll aufeinander abgestimmte
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Kombination, die auf die Mitarbeitenden einwirkt. Dazu haben wir uns die Best-Practice-
Systeme nidher angeschaut. Die Diskussion dieser Systeme in Kap. 4 hat ebenfalls erge-
ben, dass die HR-Architektur eines Unternehmens als sein individuelles Best-Practice-
System aufgefasst werden kann. Somit konnen wir in der Grafik Best-Practice-Systeme
und HR-Architekturen der Einfachheit halber als identisch betrachten. All diese Instru-
mente sind als Inputs zu verstehen, die auf die Mitarbeitenden einwirken.

Welche Outputs resultieren daraus, dass wir mit diesen Inputs, den verschiedenen Instru-
menten, auf die Mitarbeitenden einwirken? Sie fiihren ja nicht unmittelbar dazu, dass der
Gewinn des Unternehmens steigt. Stattdessen ist die Wirkung mittelbar. Erst einmal wirken
die Instrumente auf die personalen Konzepte. Darunter verstehen wir hier einerseits die
Motivation, andererseits die im dritten Kapitel diskutierten Konzepte des Human-, Sozial-
und Organisationskapitals. Einige Personalinstrumente sollen sich direkt auf einzelne die-
ser personalen Konzepte auswirken. Trainings sollen beispielsweise das Wissen der Mitar-
beitenden zu bestimmten Themen verbessern und damit zu hoherem Humankapital fithren.
Ein Team-Building-Event soll das Sozialkapital des Teams und die Motivation der einzel-
nen Mitarbeitenden erhohen. Und wie wir bei der Diskussion um die Best-Practice-Sys-
teme im fiinften Kapitel gesehen haben, sollen sich die verschiedenen Instrumente und
Malnahmen gegenseitig ergdnzen und verstirken und sich in Summe stérker auf die per-
sonalen Konzepte auswirken, als wenn jedes der Instrumente nur fiir sich allein eingesetzt
wiirde. Sprich, wir suchen nach Synergien zwischen den Instrumenten.

Die personalen Konzepte an sich sind aber kein Selbstzweck. So schon es ist, wenn die
Mitarbeitenden gut qualifiziert und motiviert sind, allein aus betriebswirtschaftlicher Sicht
reicht dies nicht aus, um die Investitionen in diese Personalinstrumente zu rechtfertigen.
Rechtfertigung erhalten all diese Mallnahmen nur, wenn sie sich auch positiv auf opera-
tive und finanzielle Konzepte auswirken, mittelbar und auch unmittelbar. Hoher qualifi-
zierte Mitarbeitende sind hoffentlich leistungsfihiger, sind eher in der Lage als weniger
qualifizierte Mitarbeitende, bestimmte operative Konzepte zu erfiillen. Wenn durch hoher
qualifizierte Mitarbeitenden mehr Einheiten verkauft wurden, Kundenzufriedenheit und
Kundenbindung aufgrund der kompetenteren Beratung steigen und durch hohere Innova-
tionsraten der Marktanteil wichst oder ein hoherer Preis gerechtfertigt werden kann, be-
einflussen die operativen Konzepte letztendlich die finanziellen Konzepte und steigern so
den Unternehmenserfolg. So spannt sich ein Bogen zwischen der Kombination verschie-
dener Personalinstrumente auf der linken Seite und den Outputs — und hier besonders den
finanziellen Konzepten — auf der rechten Seite.

Zwar zeigt Abb. 7.1, dass es grundsitzlich gut nachvollziehbar ist, iber welche Wege
die Inputs und Outputs in Verbindung stehen. Der Name Blackbox deutet aber schon an,
dass unser Wissen iiber die Wirkungsmechanismen sehr beschrinkt ist. Wir konnen
nicht genau sagen, wie die einzelnen Instrumente — besonders in Summe als Best-Practice-
Systeme bzw. HR-Architektur — auf die einzelnen Outputs letztendlich einwirken, wie
sich die verschiedenen Outputs zueinander verhalten. Wir wissen, was wir an Aktivitdten
und Ressourcen in diesen Prozess hineinstecken, wir sehen, was dabei herauskommt, wie
die Inputs und Outputs jedoch zusammenhingen, verstehen wir nur ansatzweise. In die-
sem Kapitel wollen wir uns diese Blackbox niher anschauen.
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Abb. 7.1 Der Zusammenhang zwischen Personalinstrumenten und Unternehmenserfolg

Wenn wir iiber die Wirkung des Personalmanagements sprechen, dann miissen wir zu-
erst tiberlegen, welche Wirkungsebene wir betrachten sollten. Im fiinften Kapitel haben
wir bei der Diskussion der Best-Practice-Instrumente und -Systeme schon die Frage nach
der Wirksamkeit der einzelnen Instrumente gestreift. Hier wollen wir ankniipfen, wobei es
uns weniger um die Wirkung einer einzelnen Mallnahme, sondern mehr um das Zusam-
menspiel der verschiedenen Instrumente des Personalmanagements, um die firmenspezifi-
sche HR-Architektur geht. Denn sie ist ja— um das Bild des Mosaiks wieder zu bemiihen —
das, was die Ausrichtung des Humankapitals an der Unternehmensstrategie sicherstellen
soll. Dies bedeutet, dass wir in diesem Kapitel bei der Frage nach dem Zusammenhang
von Personalmanagement und Unternehmenserfolg immer wieder die beiden Ebenen der
Humankapitalstrategie aus dem fiinften und sechsten Kapitel unterscheiden miissen: die
Ebene der einzelnen Instrumente und die Ebene der HR-Architekturen. Und aus Sicht des
strategischen Personalmanagements interessiert uns in erster Linie die Ebene der HR-
Architektur, weniger die Ebene der Instrumente.

Dabei geht es um zwei Fragen:

1. Was wissen wir iiber den Zusammenhang zwischen Personalmanagement und
Unternehmenserfolg?
Ist es wirklich so wenig, dass der Name der Blackbox gerechtfertigt ist? Was wissen
wir heute konkret tiber die Auswirkungen des Personalmanagements? Gibt es einen
(positiven) Zusammenhang zwischen Personalmanagement und Unternehmenserfolg?



184 7 Die Suche nach dem heiligen Gral: Wie wirkt sich das Personalmanagement auf den ...

Und wenn ja, wie wirkt das Personalmanagement? Was sind die Wirkungsmechanis-
men der eingesetzten Instrumente? Und was genau miissen wir eigentlich messen,
wenn wir den Zusammenhang zwischen Personalmanagement und Unternehmenser-
folg messen?

2. Was konnen wir realistischer Weise iiber diesen Zusammenhang wissen?
Welche Grundlagen haben wir bei der Vielzahl der Einflussfaktoren und der Wechsel-
wirkungen, um belastbare Aussagen zu machen?

Um diesen Fragen nachzugehen, ist das Kapitel folgendermalien aufgebaut. Wenn wir
die Verbindung zwischen Personalmanagement und Unternehmenserfolg klidren wollen,
dann miissen wir uns erst einmal mit der Methodik des Messens auseinandersetzen: wie
kann der Zusammenhang gemessen werden, was miissen wir wo messen? Dies werden wir
im zweiten Abschnitt des Kapitels tun. Im dritten Abschnitt sehen wir uns einige der Vor-
schlége an, die entwickelt wurden, um etwas Licht in die Blackbox zu bringen und die
Wirkungsmechanismen innerhalb der Blackbox zu erklédren. Im vierten Abschnitt werfen
wir einen Blick auf die wichtigsten Ergebnisse, zu denen die Forschung in den letzten
Jahren zum Thema ,,Messung und Quantifizierung der Verbindung* gekommen ist. Dabei
werden wir feststellen, dass wir heute deutlich mehr tiber die Abldufe innerhalb der Black-
box wissen als noch in den 1990er-Jahren. Allerdings wissen wir — gerade auf der Ebene
der HR-Architektur — noch nicht so viel iiber den Zusammenhang zwischen Personalma-
nagement und Unternehmenserfolg, wie wir es uns fiir unsere tigliche Arbeit wiinschen
wiirden. Warum dies so ist und welche Konsequenzen wir daraus ziehen miissen, werden
wir im letzten Abschnitt des Kapitels erfahren.

7.2 Was messen wir?

Wenn wir den Zusammenhang zwischen dem Personalmanagement und dem Unterneh-
menserfolg messen wollen, dann miissen wir einerseits kldren, was wir messen, und zwei-
tens kldaren, wie wir messen. Wie wir in Abb. 7.1 sehen konnen, haben wir auf der einen
Seite eine Reihe von Inputs, die wir messen miissen. Dies sind die einzelnen Personal-
instrumente oder bestimmte Kombinationen von Instrumenten, sprich (Best-Practice-)
Systeme. Auf der anderen Seite gibt es eine Vielzahl von Outputs, die zu erfassen sind.
Denn die Personalinstrumente wirken auf die Mitarbeitenden in verschiedenster Weise. Sie
beeinflussen seine Motivation, das Human-, Sozial- und Organisationskapital. Durch die
Verdnderung dieser Faktoren dndern sich sowohl operative Aspekte, wie etwa Produktivitit,
Fehl- oder Entwicklungszeiten, als auch die Innovationsfahigkeit der Organisation. Dies
schlédgt sich mittelbar oder auch unmittelbar als finanzielle Kriterien nieder. Diese Inputs
und Outputs wollen wir uns nun genauer ansehen und fangen mit den Inputs an.

Welche Inputs messen wir?
Bevor wir die Inputs, die wir messen wollen, genauer betrachten, lohnt sich fiir die fol-
gende Diskussion noch ein kurzer Blick auf die Methodik des Messens. Denn es gibt
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verschiedene Moglichkeiten, wie wir den Einsatz von einzelnen Instrumenten bzw. Biin-
deln von Instrumenten messen konnen. Der Klassifizierung von Boselie folgend, konnen
wir dazu fiinf verschiedene Arten der Messung unterscheiden (vgl. Boselie 2014, S. 84 f.).
Dazu miissen wir folgende Fragen stellen:

1. Présenz: Die Frage, ob etwas vorhanden ist. Dies kann die Frage sein, ob ein Unter-
nehmen ein Instrument wie Zielvereinbarungen einsetzt. Diese Frage ldsst sich mit ei-
nem einfachen ,,Ja* oder ,,Nein* beantworten.

2. Intensitit: Wie stark wird ein Instrument — z. B. die Einbindung von Mitarbeitenden in
bestimmte Entscheidungen — eingesetzt? Die Antworten bewegen sich auf einem Spek-
trum zwischen ,sehr wenig‘ und ,sehr stark‘. Kaufmann weist beziiglich der Intensitéit
zu Recht darauf hin, dass die ganze Literatur mehr oder weniger unausgesprochen da-
von ausgeht, dass mehr Instrumente besser sind (vgl. Kaufman 2012). Aber der dabei
unterstellte lineare Zusammenhang zwischen den eingesetzten Inputs und dem erreich-
ten Ergebnis wird nur selten existieren. In der Regel wird man im Sinne eines abneh-
menden Grenznutzens den Punkt erreichen, an dem zusitzlichen Investitionen in be-
stimmte Programme keine entsprechende Steigerung der Outputs mehr gegeniibersteht.
Idealerweise miissen wir dies bei der Messung beriicksichtigen. Erschwerend kommt
oft hinzu, dass es bei der Umsetzung eines Instrumentes eine grofie Liicke zwischen
dem gibt, was das Management bzw. das Personalmanagement vorhatte, und dem, was
seitens der Mitarbeitenden als Instrument wahrgenommen wird (vgl. beispielsweise
Wright und Nishii 2013). Das Management mag zwar das Gefiihl haben, die Mitarbei-
tenden in die Entscheidungen eingebunden zu haben, die Mitarbeitenden empfinden
eine Anhorung eventuell als reine Farce, weil sie den Eindruck haben, dass die Ent-
scheidung schon vor der Anhorung feststand.

3. Wichtigkeit: Wie wird das Instrument in seiner Bedeutung eingestuft? Die Antworten
reichen von ,vollkommen unwichtig‘ bis hin zu ,sehr wichtig®.

4. Zufriedenheit: Wie zufrieden sind die Betroffenen mit dem Einsatz des Instruments?
Die Antwortmoglichkeiten, beispielsweise auf die Frage nach der Moglichkeit, im Home-
office zu arbeiten, bewegen sich zwischen ,vollkommen unwichtig® bis hin zu ,sehr
wichtig®. Und die Antworten auf die Frage nach der Zufriedenheit mit dem jihrlichen
Mitarbeitergesprich konnen wiederum stark schwanken, je nachdem, ob man den Per-
sonaler befragt, der das Instrument entwickelt hat, den Linienmanager, der es anwen-
den muss, oder den Mitarbeitenden, der auf der anderen Seite des Tisches sitzt.

5. Abdeckung: Welcher Teil der Mitarbeitenden ist von einem Instrument betroffen,
sprich hat in unserem Fall tiberhaupt die Moglichkeit, vom Homeoffice aus zu arbei-
ten? Hier schwanken die Antwortméglichkeiten zwischen null und 100 %.

Fiir die weitere Diskussion konnen wir also mitnehmen, dass es sehr unterschiedliche
Ansitze gibt, die Inputs zu messen. Wie wir spiter erfahren werden, hat diese Vielfalt ei-
nen starken Einfluss auf die Vergleichbarkeit der verschiedenen Studien, die zur Verbin-
dung zwischen Personalmanagement und Unternehmenserfolg durchgefiihrt wurden.
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Nach dem Blick auf das Wie der Messung nun zur eigentlichen Frage, was an Inputs
gemessen wird. Diese Inputs in den Prozess sind entweder einzelne Instrumente, wie
z. B. ein bestimmtes Training, eine bestimmte Form der Vergiitung oder auch die Kombi-
nation verschiedener Instrumente. Im fiinften Kapitel haben wir uns mit Best-Practice-In-
strumenten und Best-Practice-Systemen auseinandergesetzt und festgestellt, dass es ein
Vorteil von Best-Practice-Systemen ist, dass sie schwerer zu kopieren sind. Dies liegt da-
ran, dass wir bei den Systemen nicht genau wissen, wie die einzelnen Instrumente inner-
halb des Systems zusammenhéngen und funktionieren.

Diese Ungewissheit der Zusammenhiinge erméoglicht zwar eine nachhaltige Differen-
zierung gegeniiber dem Wettbewerb. Doch holt uns genau diese Ungewissheit beim
Versuch als Nachteil ein, den Beitrag des Personalmanagements zum Unternehmenserfolg
zu messen. Der Wertbeitrag eines einzelnen Instrumentes ldsst sich einigermafien abschit-
zen, bei den Biindeln von Instrumenten, der HR-Architektur mit den diffusen Wirkungs-
zusammenhéngen, stolen wir genau auf die eingangs erwihnte Blackbox.

Auf der Ebene der einzelnen Instrumente konnen wir am ehesten die Auswirkungen
nachweisen (vgl. bspw. Bassi und McMurrer 2007; Grunau und Wolter 2019). Verbesserte
Instrumente der Personaldiagnostik konnen uns helfen, passende Mitarbeitende zu gewin-
nen. Dies schlégt sich in verringerten Fluktuationsquoten und verringerten Kosten fiir die
Neubesetzung und die Einarbeitung weiterer Mitarbeitender nieder. Wie im fiinften Kapi-
tel argumentiert, konnen wir hier auf die Ergebnisse des Evidenzbasierten Management
zuriickgreifen. Ist eine Firma ausreichend grof3, kann sie auch durch Untersuchung der
eigenen Mitarbeitenden- und Bewerberdaten im Rahmen von HR Analytics Aussagen
tiber die Wirkung einzelner Malnahmen machen (vgl. beispielsweise Deloitte 2018 oder
auch Marler und Boudreau 2017). Voraussetzung ist natiirlich, dass die dafiir notwendigen
Daten systematisch und konsequent erfasst werden. Auch bleiben bei der Betrachtung ei-
nes einzelnen Instrumentes die Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren innerhalb des
Unternehmens insoweit konstant, als dass sich die Wirkungen einzelner Instrumente iso-
lieren lassen. Wenn ein Personalmanager beispielsweise fiir die Einfiihrung einer be-
stimmten SchulungsmaBnahme im Rahmen der Personalentwicklung oder fiir die Ande-
rung des Gehaltssystems zur Erhohung der Mitarbeiterbindung pléadiert, ist dies hilfreich
und notwendig, um einen Business Case fiir dieses Instrument entwickeln zu kdnnen.
Aber darum geht es uns ja hier weniger.

Was uns statt der Wirkung eines einzelnen Instruments interessiert, ist das Zusammenspiel
der verschiedenen Instrumente, die Wirkung der firmenspezifischen HR-Architektur(en).
Wir haben im fiinften Kapitel ausfiihrlich angesprochen, dass sich die einzelnen Instrumente
innerhalb der Best-Practice-Systeme ergidnzen und verstirken sollten. Dies bedeutet auch, dass
wir neben der Messung der einzelnen Inputs auch die moglichen (und hoffentlich positiven)
Wechselwirkungen zwischen den Instrumenten beriicksichtigen miissen. Hier wird die Sache
ungleich schwieriger, da wir an mehreren Stellschrauben drehen, aber selten eine Kontroll-
gruppe haben, mit der wir uns vergleichen konnen. Die Fallzahlen sind in diesem Fall viel zu
gering, als dass wir auf Basis statistischer Analysen Aussagen treffen konnen. Es ist ja gerade
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die verringerte Vergleichbarkeit der Biindel von Instrumenten, die wir als moglichen Wettbe-
werbsvorsprung entwickeln wollen.

Nicht nur das Zusammenspiel der verschiedenen Instrumente muss beriicksichtigt wer-
den, sondern auch der Grad, in dem diese Instrumente zur Strategie passen. Und bis auf
wenige Ausnahmen wird gerade die Strategie bei der Messung der Inputs nicht berticksich-
tigt (vgl. Combs et al. 2006, S. 503). Ein Beispiel fiir die wenigen Studien, bei denen die
Wahl der Instrumente — in diesem Fall die geforderten Kompetenzen und Bezahlungsfor-
men — explizit in Bezug zur Strategie gesetzt werden, ist die Arbeit von Diaz-Fernandez
etal. (2013). Dies ist der zweite Punkt, den wir bei der Messung der Inputs beriicksichtigen
miissen: Die Biindelung von einzelnen Instrumenten zu Systemen oder HR-Architekturen
bietet die Moglichkeit zur nachhaltigen Differenzierung vom Wettbewerb. Aber im glei-
chen Malle, in dem diese Biindelung eine Differenzierung erlaubt, erschwert sie auch die
Vergleichbarkeit und damit auch die Messbarkeit der Wirkungszusammenhinge.

Im fiinften Kapitel haben wir festgestellt, dass ein strukturiertes Einstellungsinterview
einem unstrukturierten Interview iiberlegen ist. Fiir das einzelne Instrument konnen wir
also mit gutem Gewissen behaupten, dass es wirkt, in dem Sinne, dass es die Trefferquote
bei der Einstellung erhoht, Rekrutierungs- und Einarbeitungskosten senkt und damit die
Kostenstruktur des Unternehmens verringert. Aber ist die Kombination aus aufwendigen
Rekrutierungs-Events an Topuniversitdten mit einem strengen Assessment-Center, das den
Fokus legt auf analytische Brillanz und ein klares Up-or-out-Prinzip bei der Karrierepla-
nung, mit geringer anfinglicher Bezahlung, aber der Hoffnung auf den warmen finanziel-
len Regen, wenn man es zum Partner bringt, als HR-Architektur fiir das Unternehmen
sinnvoller als einfache Bewerbungsgespriche mit kurzen Fallstudien? Fiir eine Topbera-
tung wie McKinsey mag das der Fall sein, fiir einen Ingenieurdienstleister vielleicht auch
noch. Fiir studentische Aushilfen in einer Cocktail-Bar trifft dies bestimmt nicht zu. Doch
sind dies letztendlich Antworten aus dem Bauch heraus. Denn um dies mit Zahlen unter-
mauern zu konnen, brauchten wir Dutzende von Firmen mit identischer HR-Architektur
und Unternehmensstrategie, idealerweise noch aus der gleichen Branche. Und diese Vo-
raussetzungen sind kaum zu erfiillen, sodass auf der Ebene der HR-Architektur unsere
Analyse ungleich schwieriger wird.

Hier sind wir bei einem Punkt, auf den wir im Laufe dieses Kapitels immer wieder
zurlickkommen werden. Die Messung der Wirksamkeit einzelner Instrumente ist schon
anspruchsvoll genug. Die Messung einer HR-Architektur ist aufgrund der Vielzahl von
betroffenen Elementen und Wechselwirkungen ungleich komplexer. Und Andresen argu-
mentiert ganz richtig, dass das Messsystem der Komplexitit des Messgegenstandes ange-
passt werden muss (vgl. Andresen 2015, S. 4). Da unser Augenmerk auf der Ebene der
HR-Architektur liegt, miissen wir uns damit abfinden, dass wir einen sehr hohen Auf-
wand betreiben miissen, wenn wir auf dieser abstrakteren Ebene den Zusammenhang
zwischen Personalmanagement und Unternehmenserfolg ermitteln wollen: Die Latte liegt
ungleich hoher als bei der Messung der Verbindung zwischen einem einzelnen Instrument
und Unternehmenserfolg.
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Welche Outputs messen wir?

Wihrend es auf der Seite der Inputs um (Biindel von) Personalinstrumente(n) geht, geht es
auf der rechten Seite unserer Abbildung (Abb. 7.1) um die Outputs, die alle in der einen
oder anderen Form den Unternehmenserfolg messen sollen. Aber was genau ist eigentlich
Unternehmenserfolg? Auf den ersten Blick ist die Antwort auf diese Frage einfach. Aber
leider nur auf den ersten Blick. Denn wir haben ja schon im zweiten Kapitel bei der Dis-
kussion der verschiedenen Facetten des strategischen Managements festgestellt, dass es
hier ganz unterschiedliche Auffassungen gibt. Einerseits haben wir als das Minimalziel
einer Strategie das Uberleben des Unternehmens definiert. Die Zahl der Insolvenzen zeigt,
dass dieses Ziel alles andere als trivial ist. Doch so anspruchsvoll das Uberleben der Orga-
nisation auch ist, in den meisten Fillen reicht dies allein den verschiedenen Stakeholdern
nicht aus.

Je nach Stakeholder wird der Erfolg des Unternehmens anders definiert, wird ein ande-
rer Zeithorizont fiir die Beurteilung herangezogen. Aus Sicht der Belegschaft ist es ein Er-
folg, wenn das Unternehmen noch nie eine betriebsbedingte Kiindigung aussprechen
musste. Diese Arbeitsplatzsicherheit, die wahrscheinlich mit einer verringerten Kapitalren-
dite erkauft wurde, wird aus Sicht der Kapitalgeber nicht unbedingt als Erfolg gewertet.
Und doch wollen alle Stakeholder den Erfolg des Unternehmens. Auch hier laufen wir
wieder Gefahr, dass wir sehr unterschiedliche — und oft nicht klar ausformulierte — Vorstel-
lungen davon haben, was wir konkret damit meinen. Wihrend das Gros der Literatur iiber
diesen Punkt stillschweigend hinweggeht, gibt es relativ wenige Autoren, die ausdriicklich
die Perspektive benennen, aus der sie Unternehmenserfolg definieren. Zu den wenigen
Ausnahmen gehoren beispielsweise Paauwe (2004, S. 72) und Andresen (2015, S. 3). Je
nach Definition des Unternehmenserfolges miissen wir andere Maf3stibe anlegen und Be-
wertungsgrundlagen bemiihen.

An dieser Stelle ist es notwendig, genauer zu schauen, wie Outputs gemessen werden
konnen. Dazu hilft die Unterscheidung zwischen Konzept, Indikator und Messgrofie in
Abb. 7.2. Ein Konzept ist ein Sachverhalt, der aus verschiedenen Elementen besteht und
meist nicht direkt beobachtbar ist. Produktivitit wire ein Beispiel fiir solch ein Konzept.
Wihrend wir Produktivitit an sich nicht beobachten kdnnen, gibt es aber eine Reihe von
Indikatoren, die wir direkt beobachten konnen. In einem Hotel ist die Belegung der Bet-
ten, bei einer Fluggesellschaft die Zahl der verkauften Sitze ein Indikator fiir die Produk-
tivitit. In einer Mobelfabrik ist es die Zahl der hergestellten Mobel. Dann wird eine Mess-

Abb. 7.2 Konzept, Indikator und MessgroBe. (Boselie 2014, S. 86)
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groBe gesucht, um den jeweiligen Indikator messen zu konnen. Im Hotel und im Flugzeug
mag das ein Prozentwert sein, beispielsweise 78 % belegte Betten bzw. Sitze. In einer
Mobelfabrik kann das die Zahl der Kiichenschrinke pro Stunde sein, aber auch der Anteil
an Ausschuss, der produziert wird. Genauso wie es fiir die Messung eines Konzeptes meh-
rere Indikatoren geben kann, kann es fiir die Messung eines Indikators unterschiedliche
Messgrofien geben.

Wenn wir unterschiedliche MafBstidbe bendtigen, welche stehen uns denn zur Verfii-
gung? Grundsitzlich wird in der Literatur von drei verschiedenen Gruppen von Konzepten
fiir die Erfassung der Outputs gesprochen. Als erste Gruppe haben wir die personalen
Konzepte, die die Person direkt betreffen. Dabei konnen wir — wie in Abb. 7.1 zu sehen
ist — zwischen der Motivation, dem Human-, Sozial- und Organisationskapital unterschei-
den. Die zweite Gruppe sind operative Konzepte wie Produktivitit, Servicequalitit etc.
Die dritte Gruppe besteht aus finanziellen Konzepten zur Erfassung der Profitabilitit.
Neben Indikatoren zur Kostenstruktur sind dies in erster Linie Indikatoren wie die Rendite
auf das eingesetzte Kapital, Umsatzrenditen mit den dazugehorigen Messgrofien, also
Umsatzrendite, EBIT, ROCE oder EBITDA. Wir haben eben erfahren, dass, je nachdem,
was unter Unternehmenserfolg verstanden wird, unterschiedliche Konzepte gemessen
werden sollen. Dementsprechend miissen wir auch andere Indikatoren mit passenden
Messgrofien bemiihen.

Gibt es aber Outputs, die ,besser¢ sind als andere? Generell wird in der Literatur ar-
gumentiert, dass man grundsétzlich die personalen Outputs bevorzugen sollte, da diese
niher an den Inputs dran sind und weniger als operative oder finanzielle Kriterien durch
weitere Einfliisse verfidlscht werden. Bei den Faktoren, die ndher an den Inputs dran sind,
wird in der Literatur von ,proximalen‘, im Gegensatz zu den weiter entfernten ,distalen‘
Outputs gesprochen (vgl. beispielsweise Boselie 2014, S. 58; Jiang et al. 2012, S. 1265).
Eine Form der Verfilschung ist aus Sicht der Personalmanagements und gerade des RBV
besonders interessant. Es kann ndmlich aus Sicht des Unternehmens zu der paradoxen
Situation kommen, dass es der Firma gelingt, das Humankapital der Mitarbeitenden durch
intensive Trainings und das Bereitstellen der geeigneten Tools stark zu erhdhen, dadurch
allerdings die Profitabilitit sinkt.

Grundsitzlich sollte das erhohte Humankapital doch auch die Profitabilitit des Unter-
nehmens steigern. Unter Umstidnden passiert aber genau das Gegenteil. Wenn ein Mitar-
beitender seinen Beitrag zum Unternehmenserfolg genau beziffern kann und der Mitarbei-
tender mobil ist, dann ist er in einer starken Verhandlungsposition gegeniiber dem
Unternehmen. Wir hatten im letzten Kapitel dieses Phinomen der Appropriabilitiit ange-
sprochen. Je besser die Mitarbeitenden qualifiziert sind, desto eher kann er drohen, sein
Humankapital einem anderen Arbeitgeber anzudienen, wenn er nicht am Gewinn beteiligt
wird. Dies erklart, warum die Gewinne, die Héndler einer Investmentbank erwirtschaften,
nur teilweise bei den Eigentiimern und Aktiondren der Bank ankommen. Die Bank profi-
tiert also nur sehr eingeschrinkt vom den durch diverse Personalinstrumente verbesserten
Humankapital seiner Mitarbeitenden.
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Milliardenboni wahrend Fusionsverhandlungen

Beide verbleibenden groBlen Privatbanken in Deutschland leiden unter stark gesunke-
ner Profitabilitit und Borsenkapitalisierung. So ist der Aktienkurs der Deutschen Bank
als auch der Commerzbank seit dem Jahr 2000 um mehr als 95 % gesunken. Die ge-
ringe Borsenkapitalisierung macht die Banken zu leichten Ubernahmekandidaten. So
unternahm im Friihjahr 2019 die Bundesregierung Versuche, bei beiden notleidenden
Banken zur Fusion zu bewegen. Seit 2014 wurde zum ersten Mal wieder ein Gewinn
verdient. Allerdings waren es im Vergleich zur Konkurrenz mehr als magere 341 Milli-
onen. Vor diesem Hintergrund schlug die Nachricht hohe Wellen, dass die Deutsche
Bank ihren Mitarbeitenden fiir das Jahr 2018 1,9 Milliarden Euro in Boni auszahlen
wiirden (O.V. 2019). Auf den ersten Blick ist diese Diskrepanz iiberraschend, wird aber
mit der Appropriabilitit der Investmentbanker nachvollziehbar. Besonders deutlich
wurde dies daran, dass einzelne Investmentbanker der Deutschen Bank mehr verdien-
ten als der gesamte Vorstand der Commerzbank (O.V. 2019).

Extrembeispiele wie die der Investmentbanker oder Filmstars sind selten. Aber je stér-
ker das Humankapital der eigenen Mitarbeitenden zur Kernkompetenz des Unternehmens
wird, desto geringer wird nicht nur die Rolle der Kapitalgeber und Aktionire (vgl. Barber
und Strack 2005), sondern desto grofer ist aus Sicht der Aktionére die Gefahr der Appro-
priabilitdt. Wir haben schon im letzten Kapitel erfahren, dass die Idee, wichtige Mitarbei-
tende zu Miteigentiimern zu machen, ein Ansatz ist, das entscheidende Humankapital an
das Unternehmen zu binden. In dieser Variante ist auch das Problem der Appropriabilitit
mit gelost. Um die Verfidlschung der Messung durch Appropriabilitit zu vermeiden, schla-
gen Crook und seine Koautoren vor, lieber auf operative Kriterien als auf finanzielle Kri-
terien zu schauen (vgl. Crook et al. 2011, S. 445).

Es bleibt noch ein weiterer Punkt der moglichen Verfilschung. Dieses mogliche Bias
schleicht sich potenziell bei den Fragen, wer die Ergebnisse erhebt und wann sie erhoben
werden (vgl. auch Schneider 2008, S. 15 zur Messung von Organisationskapital). Ein Per-
sonalmanager, der ein Trainingsprogramm entwickelt und durchgefiihrt hat, wird die Er-
gebnisse wahrscheinlich positiver bewerten als ein unbeteiligter Dritter. Studierende kom-
men nach einer Klausur immer wieder in die Klausureinsicht, weil sie sich die schlechte
Note gar nicht erkldren konnen. Sie hatten doch das Gefiihl, alles verstanden zu haben,
und fiihlten sich so gut vorbereitet. Aber genauso wenig, wie das Gefiihl der Studierenden
ein guter Indikator fiir das Verstidndnis des abgefragten Stoffes ist, genauso wenig ist oft
auch die Selbsteinschitzung der Teilnehmer von Trainingsmalnahmen ein guter Indikator
fiir den Lernerfolg. Ebenso wird eine Einschétzung, wie wirkungsvoll bestimmte Mafinah-
men waren, wie hoch die Motivation war, ein oder zwei Jahre spéter weniger prizise sein
als eine Einschitzung der aktuellen Motivation oder Produktivitiit. Gerade im Personalma-
nagement haben wir es oft mit Instrumenten zu tun, deren Wirkung sich erst sehr viel
spéter bemerkbar macht. Diese zeitliche Verzogerung zwischen Input und Output er-
schwert die Ermittlung des Zusammenhangs zusitzlich (vgl. Paauwe 2004, S. 190).
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Materielle und immaterielle Werte

Und noch ein dritter Punkt ist bei der Messung der Outputs zu beriicksichtigen. Wir miis-
sen uns vor Augen fiihren, dass wir bei der Messung der Outputs sehr unterschiedliche
Dinge messen. Einige der Dinge sind direkt in Geldwerten auszudriicken: Die Kosten der
einzelnen Personalinstrumente sind meist sehr genau zu beziffern. In vielen Féllen ldsst
sich die Produktivitét ebenso prizise messen, die Profitabilitit sowieso. Neben diesen ma-
teriellen Werten gibt es auch eine Reihe von immateriellen Werten, die zu messen sind.
Weder die Motivation noch das Sozial- oder gar Organisationskapital lassen sich ohne
Weiteres quantifizieren. Bei der Messung von immateriellen Werten treten aber einige
Schwierigkeiten auf, die es in der Form bei der Erfassung materieller Werte nicht — oder
nur teilweise — gibt. Kaplan und Norton weisen auf vier Faktoren hin, die bei der Messung
der immateriellen Werte zu beachten sind (vgl. Kaplan und Norton 2004, S. 27):

1. Die Wertschopfung durch immaterielle Werte ist indirekt: Die hohere Motivation
schlégt sich nicht direkt im unternehmerischen Ergebnis nieder, sondern nur indirekt in
der hoheren Leistung, der verbesserten Kundenzufriedenheit etc.

2. Kontextabhiingigkeit der Bedeutung eines immateriellen Wertes: Nur wenn ein
Unternehmen versucht, sich iiber Innovationen zu differenzieren, ist eine erhohte Kre-
ativitdt der Mitarbeitenden in der Entwicklungsabteilung von strategischer Bedeutung.
Man konnte aber hier genauso gut argumentieren, dass der Wert einer bestimmten Ma-
schine auch nur durch die Einbettung in einen Produktionsprozess bestimmt wird. Die
Maschine alleine, ohne die Mitarbeitenden, die sie bedienen konnen, ohne weitere Ma-
schinen, die die vor- und nachgelagerten Verarbeitungsschritte vornehmen, ist der Wert
einer Maschine eingeschrénkt.

3. Immaterielle Werte sind lediglich Potenziale: Nur fiir sich sind sie belanglos. Erst
durch die Einbindung in bestimmte Prozesse kann dieses Potenzial in materielle Werte
in Form von konkreten Produkten und Dienstleistungen umgesetzt werden. Wir haben
diese Idee schon im Zusammenhang mit dem Resource Based View im letzten Kapitel
bei der Unterscheidung von Ressourcen und Fahigkeiten angetroffen.

4. Biindelung immaterieller Vermogenswerte: Erst durch das Zusammenwirken mit an-
deren materiellen und immateriellen Faktoren entsteht der Wert eines immateriellen
Gutes. Auch hier kommen wir auf die Konzepte der Fihigkeiten zuriick, bezogen auf
die Mitarbeitenden besonders auf das Sozial- und das Organisationskapital. Dadurch,
dass das Wirken von immateriellen Werten indirekt, kontextabhingig und oft erst im
Zusammenspiel mit anderen Faktoren entsteht, ist der Wert eines immateriellen Gutes
auch sehr stark vom Kontext abhingig. Dementsprechend wiirde dieser Wert nur sehr
unzureichend abgebildet werden, wenn wir ein immaterielles Gut wie Motivation oder
Sozialkapital allein und losgeldst vom Kontext betrachten und messen wiirden.

Zwischenfazit
Wenn wir uns die Verbindung von Personalmanagement und Unternehmenserfolg an-
schauen, dann dridngen sich deutliche Parallelen zur Verbindung von Unternehmensstrate-



192 7 Die Suche nach dem heiligen Gral: Wie wirkt sich das Personalmanagement auf den ...

gie und Personalmanagement im zweiten Kapitel auf. Die Messung der Verbindung zwi-
schen Personalmanagement und Unternehmenserfolg wird dadurch erschwert, dass
sowohl auf der Seite der Inputs als auch der Outputs ein hohes Mal3 an Heterogenitiit
vorhanden ist: nicht nur darin, was wir messen, sondern auch darin, wie wir messen. Wir
laufen auch hier Gefahr, dass wir alle vom Messen der Verbindung sprechen, aber sehr
unterschiedliche Dinge meinen, die wir letztendlich messen. Das unterschiedliche Ver-
stindnis dariiber, was wir untersuchen, erschwert natiirlich auch die Vergleichbarkeit der
Ergebnisse, der Aussagen dariiber, ob es einen (hoffentlich positiven) Zusammenhang
zwischen Inputs und Outputs gibt. Und wie dieser Zusammenhang — zumindest konzepti-
onell — aussehen konnte, wollen wir uns nun im folgenden Abschnitt genauer anschauen.

7.3  Was ist der Transmissionsmechanismus zwischen Inputs und
Outputs?

Wir haben bei der Diskussion von Abb. 7.1 schon erlédutert, dass die Personalinstrumente —
entweder einzeln oder in Summe als HR-Architektur — die verschiedenen Outputs beein-
flussen konnen. Wie sieht dieser Zusammenhang aus, welche Faktoren beeinflussen wie
die unterschiedlichen Outputs? Wir wollen diese Fragen auf zwei Ebenen beantworten.
Erst auf der Ebene des einzelnen Instruments und dann — unser eigentlicher Fokus — auf
der Ebene der HR-Architektur.

Wenn wir von der Wirkung eines einzelnen Instruments reden, dann gibt es bei der
Verbindung zwischen Inputs und Outputs zwei Punkte zu beachten. Erstens, ein Input
kann mehrere Outputs beeinflussen. Die Schulung eines Mitarbeitenden kann einerseits
sein Humankapital erhohen. Andererseits kann sie aber auch seine Motivation steigern, da
sich der Mitarbeitende durch die aufwendige Schulung auch wertgeschitzt fiihlt. Ebenso
kann das Sozialkapital erhoht werden, wenn mehrere Kollegen an der Schulung teilneh-
men und die Gruppe durch das gemeinsame Lernen besser zusammenfindet bzw. sich
Mitarbeitende aus verschiedenen Unternehmensbereichen vernetzen. Handelt es sich bei
der Schulung um ein Verkaufstraining, dann kann sich dies entweder auf operative
Konzepte wie die Zahl der Abschliisse oder auch direkt auf finanzielle Konzepte wie ge-
steigerten Umsatz durch hohere Durchschnittspreise bei den Abschliissen auswirken.

Beispiel

Das Ziel eines Hotels kann die Kundenzufriedenheit sein, weil diese sich positiv auf die
Profitabilitdt des Unternehmens auswirkt (vgl. Haynes und Fryer 2000, S. 243 ff.). Dazu
kann eine erhohte Mitarbeiterzufriedenheit beitragen. Diese erhthte Mitarbeiterzufrie-
denheit kann die Folge einer besseren Schulung der Mitarbeitenden sein. Aber genauso
gut hingt die Mitarbeiterzufriedenheit auch von der Kundenzufriedenheit ab. Schliel3-
lich ist es deutlich leichter, zu einem gut gelaunten und zufriedenen Gast zuvorkom-
mend und héflich zu sein, als zu einem entnervten und stindig ndrgelnden Kunden. Und
wie stark diese Wechselwirkungen sind, zu welchem Anteil die Mitarbeiterzufriedenheit
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von der Schulung, zu welchem Anteil von der Kundenzufriedenheit abhéngt, ldsst sich
oft nur mit sehr hohem statistischen Aufwand ermitteln. Instrumente wie Strukturglei-
chungsmodelle und Pfadanalysen sind Ansitze, die Richtung dieser Wechselwirkungen
sowie die Stirke der Beeinflussung in die jeweilige Richtung zu bestimmen.

Zweitens haben wir es auch mit Wechselwirkungen zwischen den verschiedenen
Outputs zu tun. Das heifit, dass wir es schon fiir den Wirkungsmechanismus eines einzel-
nen Instrumentes mit einer Vielzahl von Variablen zu tun haben, die wir beriicksichtigen
miissen, aber oft nur teilweise bestimmen konnen. Auf der Ebene der HR-Architektur
steigt die Komplexitidt der Verbindung weiter. Denn wir haben es nicht nur mit den eben
beschriebenen Auswirkungen eines Instruments auf die verschiedenen Outputs auf der
rechten Seite zu tun, sondern auch mit den Wechselwirkungen der verschiedenen Inputs
auf der linken Seite in Abb. 7.1.

Bleiben wir bei dem eben angesprochenen Beispiel eines Hotels, das sich tiber Qualitéit
differenzieren will. Neben den Mitarbeitenden beeinflussen natiirlich noch andere Fakto-
ren, wie etwa die Architektur und Ausstattung des Hotels, die Zufriedenheit des Kunden.
Aber die Mitarbeitenden sind ein wichtiger Einflussfaktor auf die Zufriedenheit der Géste
und damit mittelbar auch auf die finanzielle Situation des Hotels. In dem Beispiel hier
wird davon ausgegangen, dass eine bestimmte Kombination von Personalinstrumenten,
bestehend aus Training, Leistungsbeurteilung sowie Kommunikation mit den Mitarbeiten-
den und Delegation der Verantwortung, dazu fiihrt, die Motivation und das Humankapital
der Mitarbeitenden zu erhohen. Fiir die Inputs und die Outputs werden in diesem Beispiel
auch Kennzahlen als Messgro3en angegeben, mit denen die Outputs erfasst werden kon-
nen. So weit, so gut.

Was allerdings bei dieser Darstellung ausgeklammert wird, sind mogliche Wechsel-
wirkungen zwischen den einzelnen Instrumenten und auch zwischen den Outputs. Um
beantworten zu kdnnen, ob diese hier gewihlte Kombination an Personalinstrumenten ei-
nen Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet, miissten wir sowohl bestimmen und messen
konnen, wie hoch der Beitrag jedes einzelnen Instrumentes ist, als auch die Wechselwir-
kungen zwischen den einzelnen Instrumenten bestimmen konnen. Und unter dem Aspekt
der Wirtschaftlichkeit wire die Frage fiir uns spannend, welche personalen Konzepte be-
sonders stark auf die operativen oder finanziellen Konzepte einzahlen. Sollten wir uns als
Unternehmen lieber auf die Erhohung der Motivation oder lieber auf die Verbesserung des
Sozialkapitals konzentrieren, um so das meiste aus unseren beschrinkten Ressourcen he-
rauszuholen? Uns geht es ja nicht nur um die Verbindung an sich, sondern auch um die
Stirke der jeweiligen Einflussfaktoren.

Schon fiir die Bestimmung des Wirkungsmechanismus eines einzigen Instruments be-
notigen wir eine Vielzahl von Daten. Bei der Uberpriifung einer HR-Architektur statt eines
einzelnen Instruments steigen die Anforderungen an die Daten noch weiter. HR Score-
cards (vgl. Becker et al. 2001) mit ihren Strategy Maps (vgl. Kaplan und Norton 2004),
sind Versuche, genau diese Wirkungs-mechanismen nicht nur qualitativ abzubilden, son-
dern so weit wie moglich auch zu quantifizieren. Bei aller konzeptionellen Eleganz dieser
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Konzepte hat sich aber die Entwicklung der HR Scorecards und Strategy Maps in der
Praxis als zu aufwindig erwiesen. Besonders wenn versucht wurde, diese Verbindungen
nicht nur zu identifizieren, sondern sie auch zu quantifizieren.

Gleichzeitig wird die Datengrundlage, die uns zur Verfiigung steht, diinner. Denn die
Chancen, dass wir verschiedene Unternehmen in derselben Branche, mit derselben HR-Ar-
chitektur und anderen vergleichbaren Rahmenbedingungen finden, werden umso geringer,
je spezifischer die HR-Architektur eines Unternehmens ist. Wie im fiinften Kapitel erldu-
tert, haben wir es mit sehr unterschiedlichen Faktoren zu tun, die die Wirksamkeit der
HR-Architektur beeinflussen: das Land, die Branche (vgl. Combs et al. 2006), ob das Un-
ternehmen im privaten oder 6ffentlichen Sektor (vgl. Boselie et al. 2003) titig ist, welche
Technologien eingesetzt werden, wie stark der Wettbewerb auf dem Arbeitsmarkt fiir das
jeweils bendtigte Humankapital ist (vgl. Crook et al. 2011) und wie gut die Personalstrate-
gie zur Unternehmensstrategie passt (vgl. Miles und Snow 1994; Castro Christiansen und
Higgs 2008). In den meisten Fillen wird auf der Ebene der HR-Architektur die Daten-
grundlage, sprich die Zahl der vergleichbaren Firmen mit dhnlichen Konstellationen, zu
gering sein, um auf dieser Grundlage Zusammenhiinge statistisch erheben zu konnen.

Fiir die Ebene der HR-Architektur stehen wir daher heute vor der Situation, dass die
Verbindung zwischen Personalmanagement und Unternehmenserfolg in weiten Teilen im-
mer noch eine Blackbox bleibt. Wir haben zwar grundsitzlich eine ganz gute Vorstellung
davon, welche Faktoren bei dieser Verbindung eine Rolle spielen, aber wir wissen nicht
wirklich, welche Faktoren in einer konkreten Situation wie stark wirken, sich gegenseitig
verstirken oder behindern. Wihrend wir auf der Ebene des einzelnen Instrumentes schon
mehr Licht in die Blackbox bekommen haben, ist auf der Ebene der HR-Architektur unser
Wissen eingeschrinkter. Vor dem Hintergrund der Komplexitit dessen, was wir hier be-
stimmen wollen, ist dieses Ergebnis aber auch nicht weiter iiberraschend. Beziehungs-
weise, wir sind letztendlich Opfer unseres eigenen Erfolges: Je stirker wir uns iiber unsere
HR-Architektur differenzieren wollen, desto schwieriger wird es, den statistisch gestiitz-
ten Beweis anzutreten, dass diese HR-Architektur zum Unternehmenserfolg beitréigt.
Differenzierung bedeutet ja gerade, dass eine Vergleichbarkeit erschwert wird. Und je
groBer diese Differenzierung, je hoher der Innovationsgrad bei der Strategie oder auch
deren Unterstiitzung durch eine innovative HR-Architektur, umso geringer ist die statisch
erfassbare Ubereinstimmung mit anderen Firmen (vgl. auch Felin und Zenger 2018 zur
Einzigartigkeit hochinnovativer Strategien).

Wie gesagt, wenn wir das Gesamtziel vor Augen haben, die Wirkungszusammenhinge
einer gesamten HR-Architektur auf den Unternehmenserfolg nachzuweisen, dann stehen
aufgrund der angestrebten Differenzierung unsere Chancen schlecht, die Wirkungszusam-
menhénge durchgdingig nachzuweisen. Aber uns wire schon sehr geholfen, wenn wir we-
nigstens einige der Teilstrecken innerhalb der Blackbox bestimmen und quantifizieren
konnten. Wenn wir sagen konnten, dass eine Erh6hung des Sozialkapitals um x Prozent zu
einer Erhohung der Produktivitit um y Prozent fiihrt, dann wire unsere Diskussionsgrund-
lage fiir die Budgetrunde zu Beginn des Kapitels schon deutlich besser. Im folgenden
Abschnitt wollen wir uns anschauen, welche Erkenntnisse wir aus der Vielzahl von empi-
rischen Studien dazugewinnen konnen.
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7.4  Empirie: Was ist Stand der Forschung?

Da es sich beim Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg um eine der zentralen Fra-
gen im strategischen Personalmanagement handelt, ist es nicht verwunderlich, dass in den
letzten drei Jahrzehnten eine Vielzahl von Studien fiir ein akademisches Publikum bzw.
auch an Praktiker adressierte Studien verdffentlicht worden ist. Fiir die akademischen Stu-
dien sei u. a. auf die Arbeiten von Boselie et al. (2005); Schneider (2008); Stavrou et al.
(2010); Jiang et al. (2012; 2013); Paauwe et al. (2013); Andresen und Nowak (2015);
Kuipers und Giurge (2017); Saridakis et al. (2017) und die darin zitierte Literatur verwie-
sen. Als Beispiele fiir die Praktikerliteratur seien hier nur exemplarisch Schlipat und Mar-
tin (2013) und Bhalla et al. (2015) erwéhnt.

Was sind die Ergebnisse aus diesen Studien? Fiir die weitere Diskussion miissen wir
aber wieder sauber unterscheiden, auf welcher Ebene der Zusammenhang zwischen Perso-
nalmanagement und Unternehmenserfolg untersucht wurde. Fiir die Ebene des einzelnen
Instrumentes gibt es eine ganze Reihe von belastbaren Aussagen iiber den Beitrag des
Instrumentes zum Unternehmenserfolg (vgl. beispielsweise die Ubersicht in Paauwe 2004,
S. 73 ff.; Korff et al. 2017, S. 415) zu Studien, die einen positiven Zusammenhang zwischen
einzelnen Personalinstrumenten und verschiedenen Outputs aufzeigen. So gibt es z. B. ver-
schiedene Ansitze, den Return on Investment fiir ein einzelnes Instrument, wie z. B. eine
Trainingsmafinahme, zu berechnen und damit die Wirtschaftlichkeit des Instrumentes zu
untermauern (siehe beispielsweise Phillips et al. 2001; Douthitt und Mondore 2013).

Aberum diese Ebene geht es uns hier nicht. Wir sind an der Ebene der HR-Architektur,
dem koordinierten Zusammenspiel verschiedener Personalinstrumente, interessiert. Im
vorherigen Abschnitt haben wir aber gesehen, dass es aufgrund der angestrebten Differen-
zierung der HR-Architektur in der Regel nicht mdéglich sein wird, den Zusammenhang
zwischen einer spezifischen HR-Architektur und dem Erfolg des Unternehmens zu
bestimmen.

Wenn wir zwar auf der Ebene einzelner Instrumente, nicht aber auf der Ebene der
HR-Architektur belastbare Aussagen treffen konnen, dann stellt sich die Frage, ob es nicht
zwischen diesen beiden Ebenen noch eine Ebene gibt, die iiber einzelne Instrumente hi-
nausgeht, aber nicht die Komplexitit einer firmenspezifischen HR-Architektur erreicht.
Eine Aggregationsebene zwischen Instrumenten und der HR-Architektur, das sind Biindel
von Instrumenten. Dies ist eine bestimmte Gruppe von Instrumenten, wie etwa variable
Vergiitung gekoppelt an eine Zielvereinbarung, und eine systematische Personalentwick-
lung, die die Motivation der Mitarbeitenden erhohen sollen. Diese Biindel sind weniger
firmenspezifisch und eher iiber unterschiedliche Unternehmen und Branchen hinweg ver-
gleichbar. Daher haben wir hier einen Ansatz, uns auf der Suche nach dem Zusammen-
hang zwischen Personalmanagement und Unternehmenserfolg der Komplexitit der
HR-Architektur einen Schritt weit zu nihern.

Im Folgenden wollen wir uns zwei Meta-Analysen anschauen, die die Wirkung ver-
schiedener Biindel von Personalinstrumenten auf den Unternehmenserfolg untersuchen.
Der Vorteil von Meta-Analysen ist es, dass diese die Ergebnisse verschiedener Einzelstu-
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dien zusammenfassen und aus der Vielzahl der eingesetzten Untersuchungsdesigns und
Messgrofien Gemeinsamkeiten ableiten. Dabei sollen durch das Zusammenfassen der un-
terschiedlichen Studien Messfehler einzelner Studien kompensiert werden. (Eine knappe
und gut verstdandliche Einfiihrung in die Vor- und Nachteile der Meta-Analyse findet sich
in Gmiir und Schwerdt 2005, S. 224 f.). Dieser Vorteil wird allerdings dadurch erkauft,
dass all diejenigen Faktoren, die die konkrete Situation der Firma abbilden, ignoriert wer-
den. Aufgrund dieser Vorteile — und auch aufgrund der stark gestiegenen Zahl von Einzel-
untersuchungen — hat die Zahl der Meta-Analysen in den letzten Jahren zugenommen
(vgl. beispielsweise Boselie et al. 2005; Combs et al. 2006; Gmiir und Schwerdt 2005;
Crook et al. 2011; Subramony 2009; Jiang et al. 2012, 2013; Saridakis et al. 2017). Die
beiden Studien von Subramony und von Jiang mit seinen Koautoren sind in Abb. 7.3 ge-
gentiibergestellt.

Die erste Meta-Analyse stammt vom Subramony aus dem Jahr 2009 (vgl. Subramony
2009). In dieser Studie wertet Subramony 65 Einzelstudien aus, die sich mit der Auswir-
kung von drei Biindeln von Personalinstrumenten auf den Unternehmenserfolg beschifti-
gen. Dabei handelt es sich um ein Biindel von Instrumenten, die die Fihigkeiten — sprich
das Humankapital — der Mitarbeitenden erhohen sollen, ein Biindel von Instrumenten, die
die Motivation der Mitarbeitenden erhohen sollen, und schlieBlich ein drittes Biindel von
Instrumenten, die unter dem Stichwort ,Empowerment* die Verantwortung und Entschei-
dungsbefugnisse der Mitarbeitenden steigern sollen. Zum Biindel, das die Fihigkeiten
erhohen soll, gehoren Personalinstrumente wie auf Titigkeitsanalysen basierende Tétig-
keitsbeschreibungen, stringente Personalauswahl und tétigkeitsspezifische Qualifikation

Meta-Analyse Subramony 2009 Jiang et al. 2012

Zahl der untersuchten Studien 64 116
Erh6éhung von Fahigkeiten e Erhohung von Fahigkeiten

Untersuchte Buindel von

Personalinstrumenten e Erhéhung der Motivation e Erhohung der Motivation
e Erhohung des ,Empowerment’ e Schaffung von Gelegenheiten
Humankapital

Mitarbeitermotivation

Freiwillige Fluktuation
Organisationale Konzepte

o Produktivitat

o Servicequalitat

o allgemeine operative Produktivitat
e Finanzielle Konzepte

Mitarbeiterbindung
Operative Konzepte
Finanzielle Konzepte
Allgemeine Performance des

Outputs

Untermehmens o Return on Assets
o Return on Equity
o Umsatzwachstum
o allgemeine finanzielle Performance
Einfluss des Biindels auf den
Unternehmenserfolg
e Erhéhung von Fahigkeiten positiv positiv
e Erhéhung der Motivation positiv positiv
e Erhéhung des Empowerment’/ " -
positiv positiv

Gelegenheiten
Wirksamkeit von High-
Performance-Work-Systemen im Geringer bis gleich Etwas geringer
Vergleich zu einzelnen Biindeln

Abb. 7.3 Die Meta-Analysen von Subramony und von Jiang und Kollegen im Vergleich
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der Mitarbeitenden. Zum Biindel, das die Motivation verbessern soll, gehoren Instrumente
der variablen Vergiitung, Zielvereinbarungen, Personalentwicklung und Mitarbeiterbetei-
ligung. Zum letzten Biindel gehoren Instrumente, bei denen Mitarbeitenden Mitsprache-
rechte und ein hoheres Mafl an Autonomie in der Gestaltung der Tétigkeiten eingerdumt
werden. Die Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg werden mit den recht generi-
schen Kriterien Mitarbeiterbindung, operative und finanzielle Konzepte und schlieSlich
der allgemeinen Performance des Unternehmens zusammengefasst.

In der zweiten Meta-Analyse werten Jiang und seine Koautoren 116 Studien aus, um
die Wirkung dreier @hnlicher, wenn auch nicht ganz deckungsgleicher Biindel auf den
Unternehmenserfolg zu untersuchen (vgl. Jiang et al. 2012). Nicht nur in den Inhalten,
sondern auch in den Begrifflichkeiten gibt es leichte Abweichungen zu den Biindeln von
Subramony. So sprechen Jiang und seine Kollegen von , Opportunity-enhancing ‘-Instru-
menten statt von ,Empowerment-enhancing -Instrumenten, meinen aber weitestgehend
das Gleiche. Die Outputs werden in der zweiten Studie deutlich detaillierter erfasst. Nicht
nur sind die finanziellen und operativen Konzepte stirker ausdifferenziert, auch werden
das Humankapital, die Mitarbeitermotivation aufgenommen. Statt der Mitarbeiterbindung
messen Jiang und seine Kollegen die freiwillige Fluktuation als weiteren Output. Die sta-
tistische Auswertung beriicksichtigt auch die Wechselwirkung zwischen den einzelnen
Faktoren. Die Frage nach der Kausalitit, was Ursache, was Wirkung ist, wird ausdriicklich
in der Auswertung aufgenommen.

Subramony kommt bei der Auswertung zu dreierlei Ergebnissen:

1. Fir alle drei Biindel findet er einen positiven Zusammenhang zwischen dem jeweiligen
Biindel und dem Unternehmenserfolg. Dies spricht dafiir, dass es sich lohnt, in diese
jeweiligen Biindel zu investieren.

2. Der positive Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg ist fiir Biindel von Instru-
menten grofer als fiir den Einsatz einzelner Instrumente. Dies bestitigt die Logik fiir
den Einsatz von Best-Practice-Systemen, bei denen sich die eingesetzten Instrumente
positiv verstédrken.

3. Die Wirkung dieser Biindel ist im produzierenden Gewerbe hoher als im Dienstleis-
tungsbereich (vgl. Subramony 2009, S. 756 f.). Dies bestirkt die These, dass die Wirk-
samkeit von Personalinstrumenten, auch als Biindel, je nach Branche variiert — und
diese These deckt sich auch mit fritheren Studienergebnissen (vgl. beispielsweise
Combs et al. 2006).

Jiang und seine Kollegen bestétigen in weiten Teilen die Ergebnisse von Subramony und
differenzieren diese weiter aus. Auch in der zweiten Studie haben alle drei Biindel einen
positiven Einfluss auf das Humankapital. Dabei bestitigen Jiang und seine Koautoren die
nahe liegende Vermutung, dass das Humankapital in erster Linie durch das Biindel, das die
Fahigkeiten fordert, erhoht wird. Der Einfluss der anderen beiden Biindel ist deutlich gerin-
ger. Genauso finden Jiang und seine Kollegen einen positiven Zusammenhang zwischen
allen drei Biindeln und der Mitarbeitermotivation. In diesem Falle haben — ebenfalls wieder
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wenig iiberraschend — die Biindel zur Erhohung der Motivation bzw. zur stéirkeren Einbin-
dung der Mitarbeitenden einen groBeren Einfluss als das Biindel zur Erhhung der Fahig-
keiten. In der weiteren Auswertung zeigen Jiang und seine Koautoren, dass sowohl eine
erhohte Motivation als auch eine Erhohung des Humankapitals die freiwillige Fluktuation
verringern und sich gleichzeitig positiv auf die operativen Konzepte auswirken. Die Auto-
ren legen auch dar, dass sich eine gestiegene Fluktuation negativ auf die finanziellen Ergeb-
nisse der Unternehmen auswirkt und so der Einsatz aller drei Biindel mittelbar zum Unter-
nehmenserfolg beitridgt. Da die Erhhung operativer Konzepte ebenfalls die finanziellen
Ergebnisse positiv beeinflusst, wirken die drei Biindel ebenso mittelbar iiber die operativen
Konzepte auf den Unternehmenserfolg ein. Beide Meta-Analysen machen deutlich, dass
wir nicht nur fiir einzelne Instrumente, sondern auch fiir Biindel von Instrumenten einen
positiven Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg aufzeigen konnen.

Beide Studien gehen auch einen Schritt weiter in Richtung HR-Architektur und unter-
suchen die Wirkung von High-Performance-Work-Systemen. Hier orientieren sich
beide Studien an dem von Huselid (1995) vorgestellten Best-Practice-System. Allerdings
konnen beide Meta-Analysen keinen signifikanten Vorteil von High-Performance-Work-
Systemen gegeniiber einzelnen Biindeln feststellen. Diesen Vorteil bestitigen zwischen-
zeitlich aber andere Meta-Analysen, die sich auf die Untersuchung von Zeitreihen-Daten
stiitzen (vgl. Crook et al. 2011; Saridakis et al. 2017). Wenn wir uns aber in Erinnerung
rufen, die komplex unser Untersuchungsgegenstand ist, iiberrascht die Uneinheitlichkeit
der Ergebnisse nicht weiter. Nicht nur ist die Zahl der Einflussfaktoren hoch. Auch wollen
wir ja genau die Einzigartigkeit von HR-Architekturen messen, die die Meta-Analysen
ausblenden. Jiang und seine Koautoren selbst weisen darauf hin, dass ihre Meta-Analyse
zwar die Wirkung der einzelnen Biindel untersucht, aber die Wechselwirkung zwischen
den Biindeln nicht beriicksichtigt (siehe Jiang et al. 2012, S. 1279).

Die Untersuchung dieser Wechselwirkungen wire ein weiterer Schritt in die Rich-
tung, die Untersuchung auf die Ebene der HR-Architektur zu verlagern. Die Zahl der
Studien, die nicht nur einzelne Instrumente und Biindel, sondern ausdriicklich auch die
Wechselwirkungen zwischen den Inputs untersucht, ist in den letzten Jahren gestiegen
(vgl. Jiang et al. 2013, S. 1467). Gleiches gilt fiir Studien, die weitere Einflussfaktoren auf
die Wirkung der HR-Architekturen untersuchen. Dies kénnen bspw. das Alter der Mitar-
beitenden (Korff und Biemann 2019) oder auch die Wahrnehmung der Personalinstru-
mente durch die Mitarbeitenden (vgl. Korff et al. 2017 und die darin diskutierten Studien)
sein. Doch stehen wir hier eher noch am Anfang.

Nicht nur zu Biindeln von Inputs, sondern auch zu der Wirkung von Outputs unter-
einander gibt es zahlreiche Studien bzw. Meta-Analysen (vgl. beispielsweise Gmiir und
Schwerdt 2005; Crook et al. 2011). Allerdings ist hier die Aussage nicht ganz so eindeutig.
Einige Studien finden einen positiven Zusammenhang zwischen Humankapital und Unter-
nehmenserfolg, wihrend andere Studien diesen Zusammenhang nur teilweise bestitigen
(vgl. Crook et al. 2011 und die darin enthaltene Diskussion iiber unterschiedliche Ergeb-
nisse in der Literatur). Wir haben bei der Wahl der Outputs eben diskutiert, dass es Sinn
machen wiirde, eher personale Konzepte als operative oder gar finanzielle Konzepte
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einzusetzen. Denn hier ist die Gefahr der Verfilschung durch andere Faktoren geringer. In
der Tat finden beispielsweise Gmiir und Schwerdt einen groeren Zusammenhang der In-
puts mit den niher gelegenen operativen Konzepten als mit den weiter entfernten finanzi-
ellen Konzepten (vgl. Gmiir und Schwerdt 2005, S. 240).

Wenn wir der Frage nach den Zusammenhingen zwischen den verschiedenen Konzep-
ten fiir den Output nachgehen, dann stoflen wir auch wieder auf den Faktor Zeit bei der
Betrachtung der Wechselwirkung zwischen Inputs und Outputs. Und das in zweierlei
Hinsicht. Einmal bei der Frage, iiber welchen Zeitraum wir den Unternehmenserfolg defi-
nieren. Fragen wir am Ende des Quartals oder nach zehn Jahren, wie die Firma dasteht?
Fiir unsere Diskussion aber noch entscheidender ist der andere Aspekt. Winkler und seine
Koautoren zeigen bei der Frage nach der Kausalitit auf, dass je nach Zeithorizont die
Wechselwirkungen zwischen Inputs und Outputs unterschiedlich ausfallen (vgl. Winkler
etal. 2012). Sie untersuchen bei einer Schweizer Bank auf der Filialebene den Zusammen-
hang zwischen dem Mitarbeiterengagement und verschiedenen finanziellen Indikatoren.
Dabei zeigen sie, dass bei der kurzfristigen Betrachtung iiber ein Jahr hinweg eine starke
Wechselwirkung zwischen Mitarbeiterengagement und finanziellen Indikatoren vorliegt:
Der Pfeil geht stark in beide Richtungen. Wenn sie aber den Zeithorizont erweitern und
einen Zeitraum von zwei bis drei Jahren betrachten, kommen Winkler und seine Kollegen
zum Ergebnis, dass das Niveau des Mitarbeiterengagements deutlich stirker die finanziel-
len Ergebnisse beeinflusst als andersherum.

Fassen wir die Ergebnisse der verschiedenen Studien zusammen, so ergibt sich nicht
nur fiir einzelne Instrumente, sondern auch fiir Biindel von Instrumenten und verschiedene
Outputs grundsitzlich ein positiver Zusammenhang zwischen Personalmanagement und
Unternehmenserfolg. Dies ist aus Sicht der Personaler, die angehalten sind, den Wertbei-
trag ihrer Aktivititen zu rechtfertigen, eine sehr gute Nachricht. Bei niherem Hinsehen
stellen wir aber fest, dass die Ergebnisse aus verschiedenen Griinden nicht so belastbar
sind, wie wir es uns erhoffen wiirden. Grund dafiir sind drei methodische Einschrankun-
gen, die wir uns kurz anschauen miissen. Denn nur, wenn wir genau verstehen, was uns die
vorliegenden Ergebnisse sagen konnen und was sie uns nicht sagen koénnen, sind wir in der
Lage, die vorhandenen Informationen richtig zu interpretieren:

1. Das eingangs schon erwihnte Fehlen einer allgemein akzeptierten theoretischen
Basis.
Wie wir im zweiten Kapitel erfahren haben, gibt es kein einheitliches Verstindnis da-
riiber, was Personalmanagement konkret bedeutet. Im Laufe dieses Kapitels mussten
wir feststellen, dass es sehr verschiedene Moglichkeiten gibt, den Erfolg des Unterneh-
mens zu definieren und dementsprechend die passenden Indikatoren und Messgroflen
fiir dieses Konzept zu bestimmen. Ebenso stolen wir auf verschiedene Erkldrungsver-
suche, was genau in der Blackbox ablduft und wie die Wirkungsketten zwischen den
verschiedenen Inputs und Outputs ausschauen.
Fiir eine erfolgreiche Messung des Zusammenhanges zwischen Personalmanage-
ment und Unternehmenserfolg bendtigen wir eine theoretische Fundierung (vgl.
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Paauwe et al. 2013, S. 4 unter Hinweis auf Guest 1997). Paauwe und seine Koautoren
kommen zu dem Schluss, dass zwar im Laufe der letzten Jahre verschiedene Versuche
unternommen wurden, diese drei Themenbereiche theoretisch zu untermauern, aber
alle diese Versuche ,work in progress* seien (vgl. Paauwe et al. 2013, S. 6). Im Hinblick
auf die Vielzahl an Studien und die grofle Aufmerksamkeit, die das Thema in den letz-
ten Jahren erfahren hat, fassen Paauwe und seine Kollegen den Status quo folgender-
maflen zusammen: ,,... one is struck by the fact that the field has still not reached any
consensus regarding what HRM is and which HR practices, ... arranged within which
system, constitute the drivers of firm performance“ (Paauwe et al. 2013, S. 8).

2. Die Vergleichbarkeit der Ergebnisse.
Dieser Aspekt folgt aus dem mangelnden Konsens iiber die theoretische Fundierung.
Wir haben gesehen, dass es die verschiedensten Messgroflen und Indikatoren fiir un-
sere Inputs und Outputs gibt. Jiang und seine Koautoren haben eine weitere Meta-
Analyse mit 66 Studien durchgefiihrt, bei denen 94 — zumindest der Terminologie
nach — verschiedene Inputs und Einflussfaktoren gemessen und 73 verschiedene Mess-
grofen fiir die Outputs aufgefiihrt werden (vgl. Jiang et al. 2013, S. 1456 f.). Wenn man
bei den Indikatoren solch vage Formulierungen wie ,financial performance® findet,
dann ist die Zahl der unterschiedlichen Indikatoren wahrscheinlich noch hoher. Denn
es kann angezweifelt werden, ob die verschiedenen Studien, die diesen Output gemes-
sen haben, dort auch wirklich die gleichen Indikatoren und Messgroflen erfasst haben.
Alle reden davon, dass sie die Verbindung zwischen Personalmanagement und Unter-
nehmenserfolg messen, untersuchen aber letztendlich sehr verschiedene Dinge, geleitet
von unterschiedlichen theoretischen Ansitzen. Wenn wir Apfel mit Birnen vergleichen,
dann ist unsere Aussagekraft iiber Apfel eingeschrinkt.

3. Die Kausalitit der Wechselwirkungen.
Hier geht es um die knifflige Frage nach Ursache und Wirkung. Eine Reihe von Auto-
ren weist zu Recht darauf hin, dass der allergrofte Teil der Studien zu unserer Thematik
diese zentrale Frage nach Ursache und Wirkung nicht beantwortet (vgl. dazu Delery
und Shaw 2001; Gmiir und Schwerdt 2005 und besonders Wright et al. 2005). All diese
Studien zeigen einen Zusammenhang, eine Korrelation zwischen den verschiedensten
Ausprdgungen der Inputs und Outputs, sagen aber letztendlich nichts iiber die Kausa-
litat, dariiber, was Ursache, was Wirkung ist. Ebenso wird selten untersucht, ob die
beobachteten Effekte eventuell durch Faktoren im Hintergrund getrieben werden, die
gar nicht explizit untersucht werden. So zeigen Saridakis und seine Koautoren, dass
sich ein groBer Anteil der vermeintlichen Wirkung von HR-Maf3nahmen auf den Unter-
nehmenserfolg durch den fritheren Unternehmenserfolg erkldren ldsst, statt durch die
eigentlich untersuchten HR-Instrumente (vgl. Saridakis et al. 2017, S. 88).

Um die Frage zu verdeutlichen, nehmen wir das Beispiel der Rolle der Personalent-
wicklung. Jeder Personalentwickler wird hocherfreut sein, wenn er hort, dass Unter-
nehmen mit hohen Investitionen in die Weiterbildung ihrer Mitarbeitenden finanziell
gut dastehen. Die Frage ist bloB, stehen sie finanziell gut da, weil sie viel in Weiterbil-
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dung investieren, oder investieren sie gerade viel in die Weiterbildung, weil es ihnen
finanziell gut geht? Es geht um die Frage, was Ursache, was Wirkung ist (vgl. Gmiir
und Schwerdt 2005, S. 224). In der Tat, wenn wir uns anschauen, wie schnell Unterneh-
men ihre Weiterbildungsbudgets kiirzen, wenn sich die finanzielle Situation des Unter-
nehmens eintriibt, dann ist die Argumentation, dass hohe Investitionen in die Weiterbil-
dung eine Folge des wirtschaftlichen Erfolges sind, mindestens genauso plausibel wie
die Aussage, dass der finanzielle Erfolg zumindest teilweise Folge der hohen Investiti-
onen in die Weiterbildung ist.

Gerade auch der dritte Aspekt ist fiir unsere Fragestellung nicht zu unterschitzen. Es
gibt zwar auch verschiedene Studien, die bewusst versucht haben, die Kausalitéit zu inte-
grieren, aber diese sind in der Minderzahl (vgl. beispielsweise Ait Razouk 2011; Sarida-
kis et al. 2017). Denn statistische Instrumente, die auf Kausalitdt untersuchen, stellen
deutlich hohere Anforderungen an die Datengrundlage als diejenigen statistischen Instru-
mente, die lediglich Korrelation nachweisen wollen. Um auf Abb. 7.1 zuriickzukommen.
Nicht nur der Einsatz der verschiedenen Instrumente setzt eine Wirkungskette von links
nach rechts in Bewegung, sondern genauso beeinflusst der unternehmerische Erfolg (oder
auch Misserfolg) die verschiedenen Inputs, aber auch personale Konzepte wie die Motiva-
tion. In einer Firma kurz vor der Insolvenz sind die Mitarbeiterzufriedenheit und die Be-
reitschaft, sich anzustrengen, meist deutlich geringer als in einer Firma, die gerade wieder
einen Umsatz- und Ergebnisrekord vermeldet hat. Ebenso besteht die Moglichkeit, dass
sowohl die Inputs als auch die Outputs von einer dritten — nicht untersuchten — Variable
bestimmt werden (vgl. Wright et al. 2005, S. 433). Wir haben im letzten Kapitel iiber die
Rolle der Unternehmenskultur gesprochen. Sie wire beispielsweise eine Variable, die so-
wohl die Wahl der eingesetzten Instrumente bei den Inputs als auch den Erfolg der Orga-
nisation treibt. Weil Unternehmenskultur aber nur mit hohem Aufwand zu messen ist,
flieBt dieser Faktor in die meisten Untersuchungen nicht ein.

Nur weil bei den meisten der Untersuchungen die Frage nach der Kausalitit nur unzu-
reichend beantwortet wird, bedeutet dies noch lange nicht, dass es keinen positiven Zu-
sammenhang zwischen den verschiedenen Inputs auf der einen Seite und dem Unterneh-
menserfolg auf der anderen Seite gibt (vgl. Wright et al. 2005, S. 431). Es bedeutet
lediglich, dass wir deutlich weniger Gewissheit haben, als uns lieb ist. Dies gilt genauso
fiir die unzureichende theoretische Fundierung des Zusammenhanges sowie die daraus
sich ergebende Vielfalt, was wir messen. Es ist zwar unbefriedigend, dass wir nicht mehr
starker belastbare Aussagen aus den vielen Studien ziehen konnen. Aber wie schon gesagt:
Nur, wenn wir wissen, was uns die Studien sagen konnen und was nicht, sind wir in der
Lage, die Informationen richtig zu deuten. Und wenn wir uns die Komplexitit dessen vor
Augen halten, was wir messen, dann darf uns es auch nicht {iberraschen, dass sich die
Messung des Zusammenhanges schwierig gestaltet. Dass wir mit diesem eingeschrinkten
Wissen tiber die Wirksamkeit unseres Handels in bester Gesellschaft sind, und wie wir mit
dieser Situation umgehen miissen, dies sind die zentralen Themen des letzten Abschnitts
dieses Kapitels.
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7.5 Personalmanagement und Unternehmenserfolg - ein Fazit

Wir haben uns in diesem Kapitel die Frage gestellt, wie statt fiir ein einzelnes Instrument
auf der Ebene der HR-Architektur der Wertbeitrag des Personalmanagements zum Unter-
nehmenserfolg nachgewiesen werden kann. Im Gegensatz zum Wertbeitrag des einzelnen
Instruments konnen wir nach heutigem Stand auf der Ebene der HR-Architektur den Wert-
beitrag nur bedingt in harte Zahlen fassen. Dies liegt einerseits daran, was wir messen: Wir
wollen ja nicht die Gemeinsamkeiten mit anderen Unternehmen im Personalmanagement
messen, sondern es geht uns darum festzustellen, wie gut die Differenzierung unserer
Personalarbeit gelungen ist. Und diese moglichst einzigartige Konstellation statistisch
zu bewerten, ist schwierig bis unmoglich. Denn eine unternehmensspezifische HR-
Architektur bedeutet auch, dass die Fallzahlen zu gering sind, um auf eine statistische
Analyse zuriickzugreifen. Ein Unternehmen mit mehreren 100 Filialen und Niederlassun-
gen hat vielleicht die Moglichkeit, verschiedene HR-Architekturen in zwei oder drei
Gruppen von Filialen zu vergleichen. Aber in solch einer komfortablen Situation befinden
sich nur die allerwenigsten Firmen.

Wenn wir auf der Aggregationsebene eine Stufe zuriickgehen und uns Biindel aus meh-
reren Personalinstrumenten anschauen, dann ist das Maf} der Vergleichbarkeit hoher, und
wir konnen grundsitzlich auch stirker auf statistische Methoden — gerade auch Meta-
Analysen — zur Messung des Zusammenhangs zwischen Personalmanagement und Unter-
nehmenserfolg zuriickgreifen. Hier konnen wir sowohl fiir bestimmte Biindel von Inputs
als auch fiir das Zusammenspiel verschiedener Outputs positive Korrelationen beobach-
ten. Die gute Nachricht ist daher, dass wir grundsitzlich einen positiven Zusammenhang
zwischen verschiedenen Biindeln von Personalinstrumenten und dem Unternehmenser-
folg sehen konnen. Salopp gesagt: Gutes strategisches Personalmanagement macht sich
bezahlt.

Allerdings wird die gute Nachricht {iber den positiven Wertbeitrag des strategischen
Personalmanagements durch zwei Dinge getriibt:

1. Der Gegensand, den wir untersuchen und messen, ist selten wirklich definiert. Wir ha-
ben gesehen, dass wir sowohl bei den verschiedenen Instrumenten des Personalmanage-
ments und auch des Konstruktes des Unternehmenserfolges eine grole Heterogenitit
vorfinden, was und wie wir messen. Alle messen den Zusammenhang, aber alle messen
dabei doch wieder etwas Anderes. Dies schrinkt die Vergleichbarkeit der Ergebnisse
ein. Dies ist einerseits der Komplexitit dessen geschuldet, was wir messen: Es gibt eine
Vielzahl moglicher Einflussfaktoren und Wechselwirkungen zwischen den einzelnen
Instrumenten. Andererseits ist es auch dem Umstand geschuldet, dass wir immer noch
keine allgemein akzeptierte theoretische Basis fiir den Zusammenhang zwischen Perso-
nalmanagement und Unternehmenserfolg haben (vgl. Paauwe et al. 2013, S. 4).

2. Eine positive Korrelation zwischen den verschiedenen Elementen innerhalb der Black-
box bedeutet leider noch nicht, dass wir klare Aussagen beziiglich Ursache und Wir-
kung treffen konnen: Bedingt der unternehmerische Erfolg eine gute HR-Architektur
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oder die gute HR-Architektur ein erfolgreiches Unternehmen? Wie stark die Wechsel-
wirkungen sind, ldsst sich nur teilweise mit hohem statistischen Aufwand iiberpriifen.

Diese beiden Faktoren fiihren dazu, dass unser Wissen iiber den Zusammenhang zwi-
schen Personalmanagement und Unternehmenserfolg auf der Ebene von Biindeln von Instru-
menten oder gar der HR-Architektur noch unvollstidndig ist. Eine durchgehende Verbindung
zwischen Biindeln von Instrumenten und HR-Architekturen und dem Aktienkurs einer
Firma wird es selten geben. Aber entlang der Wirkungskette gibt es immer wieder einzelne
Glieder in der Kette, bei denen wir die Zusammenhinge quantifizieren konnen. Und mit
diesen Fragmenten kann man schon einiges an Aussagen untermauern — nicht so fest, wie
wir es idealerweise gerne hitten, aber das ist nun einmal der aktuelle State of the Art.

Dieses fragmentarische Wissen ist unbefriedigend. Aber beim niheren Hinsehen befin-
det sich das Personalmanagement mit dem Umstand, dass es seinen Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg nur bedingt nachweisen kann, in bester Gesellschaft. Denn in anderen Ma-
nagementdisziplinen wie Marketing, aber auch im F&E-Bereich sieht es nicht besser
aus. Artikeliiberschriften im Marketing wie ,,Do Causal Models Really Measure Causa-
tion?* (vgl. Gibson und Buckler 2010) zeigen, dass das Marketing bei der Frage, wie sein
Beitrag zum Unternehmenserfolg aussieht, genauso wie das Personalmanagement mit der
Unterscheidung zwischen Korrelation und Kausalitit zu kimpfen hat. Man gewinnt aber
den Eindruck, dass sich Mitarbeitende anderer Managementdisziplinen bei gleicher (diin-
ner) Datenlage einfach besser verkaufen konnen als die meisten Personaler.

Selbst die Managementfunktion, die als Konigsdisziplin fiir ,harte* Zahlen und Fakten
steht, der Finanzbereich, kann bei niherem Hinsehen auch nicht immer mit den belastbaren
Zahlen aufwarten, die man erwarten wiirde. In vielen Unternehmen fehlen fiir die Erfassung
finanzieller Werte durchgéngige Kennzahlen (vgl. Kotzen et al. 2015, S. 4). Und selbst die
Frage, wie erfolgreich ein Unternehmen ist, kann der Finanzbereich nur eingeschrinkt be-
antworten. Denn einerseits haben wir eine Vielzahl von finanziellen Kennzahlen, mit denen
wir den Unternehmenserfolg definieren konnen, wie beispielsweise ROCE, ROA, EBIT,
EBITDA oder EVA, sodass der Vergleich zwischen Unternehmen erschwert wird.

Gleichzeitig basieren viele dieser finanziellen Kennzahlen in Teilen auf subjektiven
Einschitzungen. So kritisierte die deutsche Priifstelle fiir Rechnungslegung 2011 die neu
eingefiihrten IFRS-Regeln zur Bilanzierung, weil die Bewertung der einzelnen Positionen
mit einem zu hohen Maf} an Subjektivitit verbunden sei und daraus ein zu grofler Spiel-
raum fiir ,kreative‘ Gestaltung resultiere (vgl. O.V. 2011). Wir konnen uns einmal an-
schauen, wie unterschiedlich die deutschen DAX-Unternehmen ihre Forschungs- und Ent-
wicklungsaufwendungen bei der Ermittlung des EBITDA bewerten, um ein Gespiir dafiir
zu bekommen, wie weich und wenig vergleichbar vermeintlich harte Finanzkennzahlen
oft sind. Selbst innerhalb eines Unternehmens @ndern sich iiber die Jahre hinweg oft aus
bilanzpolitischen Griinden die Bewertung von Risiken und immateriellen Vermogensge-
genstdnden oder auch die Kennzahlen, mit denen gemessen wird. So ist selbst hier die
Aussagefihigkeit dariiber, wie sich der Erfolg des Unternehmens iiber die Jahre hinweg
entwickelt hat, eingeschrénkt.
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Vor diesem Hintergrund dringt sich fast schon die Frage auf, wie das Personalmanage-
ment {iberhaupt seinen Beitrag zum Unternehmenserfolg darstellen konnen soll, wenn wir
im Unternehmen nicht einmal ein klares Verstindnis dariiber haben, was — finanziell aus-
gedriickt — dieser Unternehmenserfolg tiberhaupt ist. Personaler brauchen sich dement-
sprechend nicht unter Druck setzen zu lassen, und sie miissen sich bei der Frage nach
ihrem Wertbeitrag nicht mit einem hoheren Maf3stab messen (lassen) als andere Manage-
mentfunktionen auch. Wie wir im zweiten Kapitel gesehen haben, ist Unsicherheit eines
derjenigen Phidnomene, die zum Managementalltag gehoren und gerade die strategische
Ebene des Managements ausmachen. Gleichzeitig miissen Personaler sich aber den glei-
chen Anspriichen stellen wie andere Managementdisziplinen auch. Zwar fillt vielen Per-
sonalern schwer, da sie von ihrer Sozialisation und ihrem Selbstverstindnis her weniger
mit einem quantitativen Ansatz an ihre Arbeit herangehen als Ingenieure oder Vertreter des
Finanzbereichs. Dennoch miissen Personaler aber auch den — teilweise — sehr berechtigten
Forderungen iiber einen Nachweis ihres Beitrages Rechnung tragen.

Diese Anforderung, den Beitrag des Personalmanagements zu quantifizieren, wird bis
auf Weiteres bestehen bleiben. Denn hinter der Forderung nach Quantifizierung steht der
Waunsch, die Unsicherheit zu verringern. Der Regentanz der Schamanen zeigt, dass dieses
Bediirfnis nach Sicherheit und Klarheit ein grundlegendes Bediirfnis der Menschheit ist.
Uber die Schamanen schmunzeln wir heute, genauso wie wir heute iiber den Kasernenhof-
ton schmunzeln, der aus den Arbeitsordnungen vieler Unternehmen des spéten 19. und
frithen 20. Jahrhunderts herauszuhoren ist. Vielleicht ist es aber auch unsere Hoffnung,
den Regentanz durch ein Excel-Sheet, durch einen Algorithmus zu ersetzen, etwas, iiber
das zukiinftige Generationen von Managern schmunzeln werden. Wie konnten diese sonst
so intelligenten Leute im frithen 21. Jahrhundert glauben, dass sich die Komplexitit von
Organisationen mit ihrer Vielzahl an Mitgliedern und internen und externen Wechselwir-
kungen in das Korsett eines Gleichungssystems pressen ldsst?

Wenn etwas die hohen Gehilter von (Top-)Managern rechtfertigt, dann ist es die Anfor-
derung, Entscheidungen auf der Basis einer unsicheren und unvollstindigen Datenlage zu
treffen. Die damit verbundene Verantwortung rechtfertigt diese Entlohnung (vgl. Lebrenz
2012). Wenn es nur darum geht, Entscheidungen aufgrund eines Excel-Sheets mit Ampel-
logik zu treffen, dann brauchen wir dazu keine Topmanager mehr. Das Ablesen der Zahlen
schafft heute schon ein Praktikant. Dieser ist deutlich billiger. Zukiinftig konnen solche
Entscheidungen dann von einem Algorithmus getroffen werden. Der ist dann noch billiger.

Natiirlich ist der Wunsch nach Quantifizierung auch innerhalb der Organisation ganz
rational nachvollziehbar. SchlieBlich hilft eine Quantifizierung, die Verantwortung vom
Entscheider auf die Datenbasis zu verlagern. Aufgrund der vorliegenden Daten konnte
derjenige Manager ja gar nicht anders entscheiden. Hier lebte der Schamane deutlich ge-
fahrlicher: Wenn der versprochene Regen ofter ausblieb, wurde der offensichtlich unfi-
hige Schamane getotet. Auch wenn in heutigen Zeiten nicht mehr getotet, sondern nur
noch entlassen wird, ist auch dies ein Schicksal, das die meisten Manager vermeiden wol-
len. Daher wird die Forderung, Entscheidungen aufgrund von Zahlen, Daten und Fakten
zu treffen, wohl weiter bestehen.
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Wie konnen wir mit dieser Forderung nach Quantifizierung des Wertbeitrages umge-
hen, wenn wir bestenfalls iiber fragmentarisches Wissen, iiber Halbwissen verfiigen? Hier
hilft der Blick zuriick auf den Schamanen. War ein Schamane wirklich nur ein Gaukler,
der mit seinen Regenténzen seinem Stamm etwas vormachen wollte? Oder war der Scha-
mane nicht meist auch jemand, der sich — allein schon, weil sein Uberleben oft daran
hing — intensiv mit dem Thema Wetter auseinandersetzte? Malik oder auch Kahneman
beschreiben sehr plastisch, dass die intensive und langjéhrige Beschiftigung mit einem
Thema zu einem Verstindnis der Materie fiihrt, das sich nicht wirklich nur mit den vorhan-
denen Fakten begriinden lésst: der Intuition (vgl. Malik 2000, S. 205 ff.; Kahneman 2011,
S. 235 ff.).

Dadurch, dass sich jemand iiber lange Zeit hinweg mit einer Sache beschiftigt, einen
groBen Erfahrungsschatz zu einem Thema aufbaut, entsteht ein Verstidndnis, das groB3er ist
als die Summe der einzelnen Elemente. Zusammenhidnge werden erkannt bzw. erahnt, die
sich nicht immer belegen, quantifizieren lassen. Dementsprechend wird ein Schamane im
Laufe der Zeit einen Erfahrungsschatz iiber bestimmte Wetterkonstellationen und die da-
mit verbundenen Regenwahrscheinlichkeiten aufbauen, den er beriicksichtigt, wenn er
den Zeitpunkt fiir seine Regentidnze bestimmt. Seine Intuition wird ihn dabei leiten, und
die Tdnze werden zu einer hoheren Erfolgswahrscheinlichkeit fithren, als wenn der Scha-
mane nur eine Miinze werfen wiirde. Genauso wird auch eine erfahrene Personalleiterin,
die sich viele Jahre mit Personalmanagement und HR-Architekturen beschiftigt hat, intui-
tiv wissen, dass sich bestimmte Investitionen in das Humankapital des Unternehmens aus-
zahlen. Selbst wenn sie es nicht beweisen kann. Gleichzeitig darf natiirlich der Hinweis
auf die eigene Intuition kein Blankoscheck sein, mit dem man die Forderung nach Quan-
tifizierung zuriickweist. Aber wie wir eben gesehen haben, setzen wir stirker immer auf
Algorithmen als auf das zu Intuition gewordene Erfahrungswissen. Wir werden uns also
nach wie vor bemiihen miissen, Licht in die Blackbox zu bringen, um weitere Glieder der
Wirkungskette zu erhirten. Wir sind hier schon einen guten Schritt vorangekommen, aber
es bleibt noch viel zu tun.
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Strategische Personalplanung

., Prognosen sind schwierig, besonders, wenn sie die Zukunft
betreffen.
Wird u. a. Winston Churchill zugeschrieben.

Zusammenfassung

Die strategische Personalplanung ist ein zentrales Instrument zur Strategieimplemen-
tierung, da sie nicht nur konkretisiert, welches Humankapital notwendig ist, sondern
auch Hinweise entwickelt, wie dieses Humankapital bereitgestellt wird. Damit beant-
wortet sie zwei unserer vier zentralen Fragen. Die strategische Personalplanung ist ein
dreistufiger Planungsprozess, bestehend aus Erfassung eines Istzustandes, Definition
eines Sollzustandes und schlieBlich der Definition von Mafnahmen, um die Liicke zwi-
schen Ist- und Sollzustand zu schliefien. So einfach der Prozess konzeptionell auch ist,
so anspruchsvoll ist er in der Umsetzung. Wir betrachten in diesem Kapitel die Szenario-
Technik zum Umgang mit der Unsicherheit, genauso wie die Annahmen, auf denen die
strategische Personalplanung beruht. Ein Blick in die Praxis zeigt, dass die strategische
Personalplanung nicht so verbreitet ist, wie wir es von der Bedeutung des Instrumentes
her erwarten diirften. Allerdings stellen wir fest, dass gerade in den letzten Jahren das
Interesse an diesem Instrument deutlich gestiegen ist.
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8.1 Was ist die Idee hinter der strategischen Personalplanung?

Wie wir bereits aus dem zweiten Kapitel wissen, ist es Aufgabe der Personalstrategie, das
fiir die Umsetzung der Unternehmensstrategie benotigte Humankapital zu bestimmen.
Dies bedeutet konkret, die Frage zu beantworten: wie viele Mitarbeitende wann, wo und
mit welchen Kompetenzen benétigt werden. Genau diese Fragen zu beantworten, ist die
Aufgabe der Personalplanung. Denn Wimmer definiert als Ziel der strategischen Personal-
planung, ,,... dass der Unternehmung die zukiinftig benotigten Arbeitnehmer in der erfor-
derlichen Quantitdt und Qualitdiit, zum richtigen Zeitpunkt, am richtigen Ort und unter
Beriicksichtigung der zu erwartenden Kosten zur Verfiigung stehen® (Wimmer 1991,
S. 14). Damit ist die strategische Personalplanung (wie die strategische von der operati-
ven und taktischen Planung abgegrenzt wird, erfahren Sie in Abschn. 8.2) ein Instrument
zur Strategieimplementierung. Denn sie ermdglicht es uns, die Personalstrategie zu kon-
kretisieren und damit auch zu operationalisieren. Dies ist die erste Facette der strategi-
schen Personalplanung.

Sie hat aber auch noch eine zweite Facette. Denn die strategische Personalplanung
greift auch die Frage auf, wie das benétigte Humankapital bereitgestellt wird. Ausgehend
von den vorhandenen Mitarbeitern mit ihren jeweiligen Qualifikationen, entwickelt die
strategische Personalplanung einen Maflnahmenkatalog, wie die mogliche Liicke zwi-
schen dem benétigten und dem vorhandenen Humankapital zu schlieen ist. Damit ist die
strategische Personalplanung ein Instrument, das nicht nur die Personalstrategie konkre-
tisieren, sondern auch die Humankapitalstrategie operationalisieren kann. Damit
kann die strategische Personalplanung zwei unserer vier zentralen Fragen des strategi-
schen Personalmanagements beantworten und diirfte — bis auf wenige Ausnahmen, auf die
wir spéter noch eingehen werden — das zentrale Instrument zur Strategieimplementie-
rung sein. Zu Recht bezeichnen Sattelberger und Strack die strategische Personalplanung
als die ,,Mutter aller Schlachten* (Sattelberger und Strack 2009, S. 55). Auch unabhingig
davon, ob wir die strategische Personalplanung an sich fiir die Strategieimplementierung
einsetzen oder nicht, bildet sie letztendlich die Basis fiir jedes andere Instrument, mit dem
das strategische Personalmanagement in der Umsetzung der Strategie arbeitet (vgl. Scholz
2013, S. 275). Scholz spricht zwar von Personalbedarfsplanung, meint aber letztendlich
das Gleiche. Denn nur, wenn wir wissen, welches Humankapital wir benotigen, konnen
die verschiedenen anderen Instrumente sinnvoll greifen.

Die strategische Personalplanung ist ein Planungsprozess. Und wie jeder andere Pla-
nungsprozess auch ist er von der Idee her ganz einfach, aber in der Praxis sehr schwierig
umzusetzen. Von der Idee her ist die strategische Personalplanung ein in Abb. 8.1 darge-
stellter dreistufiger Prozess:

1. Im ersten Schritt wird der Istzustand, also das vorhandene Humankapital, identifiziert.

2. Im zweiten Schritt wird dann der Sollzustand, das zukiinftig benotigte Humankapital,
bestimmt,

3. Imdritten Schritt werden darauf aufbauend Mainahmen definiert, mit denen die Liicke
zwischen dem Ist- und dem Sollzustand geschlossen werden soll.
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Abb. 8.1 Der Prozess der strategischen Personalplanung

So weit, so gut. In der Praxis fiihren aber vor allem zwei Griinde dazu, dass dieser Pro-

zess alles andere als einfach ist:

1.

Aggregation der Planung von Stellen zu Clustern

Eine strategische Planung kann nicht auf der Ebene der einzelnen Stelle oder Person
stattfinden, sondern die einzelnen Stellen miissen sinnvoll aggregiert werden. Sprich,
statt einzelner Personen mit ihren Qualifikationen miissen — unternehmens- oder ge-
schiftsfeldweit — passende Cluster fiir die Tétigkeiten und Qualifikationen gefunden
werden, fiir die geplant werden kann. Diese Aggregation der einzelnen Stellen und
Qualifikationen zu Job-Familien bzw. Job-Clustern ist oft problematisch, da eine sau-
bere Trennung zwischen verschiedenen Qualifikationsprofilen alles andere als einfach
ist. (Auch hier finden wir wieder eine Vielzahl von Begrifflichkeiten. Berendes et al.
(2011a, b) und Punke und Strack (2013) verwenden den Begriff der Job-Familien, an-
dere wie Sattelberger und Strack (2009) den Begriff der Job-Cluster.)

. Der lange Planungszeitraum fiihrt zu hoher Unsicherheit

Die Unternehmensstrategie erstreckt sich tiber den Zeitraum mehrerer Jahre. Auf der
einen Seite kommt das dem Personalmanagement entgegen, da auch viele der Persona-
linstrumente, die zur Bereitstellung des geforderten Humankapitals eingesetzt werden,
einen mehrjihrigen Vorlauf haben. Auf der anderen Seite wird aber auch mit zuneh-
mendem Planungszeitraum immer ungewisser, welches Personal zukiinftig vorhanden
sein bzw. benotigt wird. Fiir die wenigsten Firmen sind die interne Entwicklung und
das externe Umfeld so stabil, dass sich die Entwicklungen in den néchsten drei oder
fiinf Jahren recht gut prognostizieren lassen. Mit dem Ergebnis, dass die strategische
Personalplanung auf einer sehr unsicheren Informationsbasis aufsetzt, gleichzeitig aber
aufgrund der langen Vorlaufzeit vieler MaBnahmen schon friih Entscheidungen treffen
und Weichenstellungen vornehmen muss.
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Transfer fiir die Praxis

1. Wie stabil ist das Umfeld Ihres Unternehmens? Uber wie viele Jahre konnen Ent-
wicklungen halbwegs belastbar prognostiziert werden?

2. Welche Faktoren fiihren besonders zur Unsicherheit in Threm Umfeld?

Im zweiten Teil des Kapitels werden wir uns zuerst den Aufbau der strategischen Per-
sonalplanung als dreistufigen Prozess genauer anschauen. Was sind die einzelnen Schritte
der strategischen Personalplanung, wie wird ein sinnvoller Detaillierungsgrad fiir die Pla-
nung gefunden. Wie wird bei der Planung mit der vorhandenen Unsicherheit umgegan-
gen? Dazu wird in erster Linie die Szenario-Technik eingesetzt (vgl. Chermack und Swan-
son 2008; Ebert 2010). Im dritten Teil des Kapitels werden wir die Rahmenbedingungen
untersuchen, die erfiillt sein miissen, damit das Instrument im Unternehmen sinnvoller-
weise eingesetzt werden kann. Einerseits benotigen wir fiir die strategische Personalpla-
nung eine Unternehmensstrategie, die so weit definiert und auch kommuniziert ist, dass
wir daraus eine Personalstrategie ableiten konnen. Zweitens darf die Unsicherheit iiber die
internen und externen Rahmenbedingungen nicht zu grofl werden. Sonst kann der Ansatz
der strategischen Personalplanung nicht greifen. Im vierten Teil gehen wir auf die Verbrei-
tung der strategischen Personalplanung in der Praxis ein. Bei der Bedeutung des Instru-
ments fiir die Strategieimplementierung wiirde man erwarten, dass die strategische Perso-
nalplanung ein fester Bestandteil der Personalarbeit in den meisten Unternehmen ist. Dies
ist aber nicht der Fall. Im fiinften Teil des Kapitels werden wir die Vor- und Nachteile der
strategischen Personalplanung bewerten und nach Ursachen fiir die bisher sehr geringe
Verbreitung des Instruments suchen.

8.2 Wieist die strategische Personalplanung aufgebaut?

Was macht die strategische Personalplanung strategisch?

Bei der Personalplanung miissen wir zwei Aspekte beriicksichtigen. Erstens die Art der
Planung, zweitens die Ebene der Planung. Denn wenn wir das Humankapital planen, geht
es einmal um die Menge des benotigten Humankapitals. Diese zu bestimmen ist die Auf-
gabe der quantitativen Personalplanung. Die qualitative Personalplanung versucht zu
prognostizieren, welche Qualifikationen und Kompetenzen das Unternehmen zukiinftig
benotigt (vgl. beispielsweise Gutmann und Terschiiren 2004; Al-Ani et al. 2019). Dabei ist
es in vielen Fillen schon schwierig genug, die Menge des zukiinftig benotigten Humanka-
pitals zu bestimmen. Die benétigten Qualifikationen zu prognostizieren, gestaltet sich oft
als noch schwieriger, mit dem Ergebnis, dass die qualitative Personalplanung seltener
stattfindet als die quantitative Personalplanung (vgl. Knorr und Wickel-Kirsch 2009,
S. 48 ff.). Aus verschiedenen Griinden ist aber die qualitative Personalplanung mindestens
so wichtig wie die quantitative Planung:
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1. Die qualitativen Verdnderungen sind zwar schwieriger zu prognostizieren, ihre Auswir-
kungen fiir die Firma sind aber meist gravierender (vgl. Howes 2013, S. 184).

2. Es erweist sich als sehr schwierig, Mengengeriiste fiir die benotigten Positionen zu
bestimmen, wenn unklar ist, welche Aufgaben in der jeweiligen Position zu erfiillen
sind. Daher pléadiert Bechet dafiir, die qualitative Planung vor der quantitativen Planung
durchzufiihren (vgl. Bechet 2008, S. 88).

Neben der Art der Planung miissen wir auch die verschiedenen Ebenen der Personal-
planung unterscheiden. In den meisten Féllen wird die strategische Personalplanung
von der operativen Personalplanung abgegrenzt, manchmal wird auch noch die takti-
sche Personalplanung als dritte Ebene eingezogen (vgl. Scholz 2013, S. 279 f.). Nach
Scholz liegt die taktische Personalplanung sowohl vom Zeitraum als auch vom Detail-
lierungsgrad her zwischen operativer und strategischer Personalplanung. Jung (2008,
S. 119) spricht bei der Dreiteilung von kurz-, mittel- und langfristiger Personalbedarfspla-
nung. Die Ubergiinge zwischen den Ebenen sind flieBend. Daher gestaltet sich eine ein-
deutige Abgrenzung oft schwierig. Die zwei bzw. drei Ebenen unterscheiden sich im De-
taillierungsgrad der Planung und in der Léinge des Planungszeitraums. Wihrend sich
die operative Personalplanung meist nur auf die néchsten ein oder zwei Jahre erstreckt, ist
der Zeitraum der strategischen Personalplanung deckungsgleich mit dem Zeitraum der
gesamten strategischen Planung.

Wie lang ist der Planungszeitraum?

Bei einem Automobilunternehmen, das in Modellzyklen von bis zu acht Jahren denkt,
kann auch die strategische Personalplanung iiber einen dementsprechend langen Zeit-
raum stattfinden. Bei anderen Unternehmen, deren Umfeld dynamischer ist, kann die
strategische Planung des Unternehmens eventuell nur ein oder zwei Jahre betragen. So
wird eine Internet-Agentur aufgrund der sich schnell andernden technischen Rahmen-
bedingungen und Geschiftsmodelle den Personalbedarf kaum lidnger als zwei Jahre
quantitativ und qualitativ planen konnen.

Transfer fiir die Praxis

1. Welchen Zeitraum fiir die strategische Personalplanung halten Sie fiir Ihr Unterneh-
men fiir sinnvoll?

2. Woran machen Sie dies fest?

Neben dem Zeithorizont ist der Grad der Detaillierung der zweite Punkt, in dem sich die
Ebenen unterscheiden. Wie erwihnt, wire eine strategische Personalplanung auf der Ebene
des einzelnen Mitarbeiters bzw. der einzelnen Stelle zu detailliert. Gleichzeitig diirfen wir
nicht zu viele Mitarbeiter zu Gruppen zusammenfassen. Denn wenn wir mit zu wenigen
Gruppen arbeiten, dann konnen wir keine sinnvollen Mafnahmen fiir die Gewinnung bzw.
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Qualifizierung der einzelnen Gruppen des Humankapitals ergreifen. Wir miissen bei der
Aggregation der Mitarbeiter zu einer Job-Familie einen Kompromiss finden. Wie dieser
Kompromiss zur Aggregation des Humankapitals aussehen soll, ist eine der zentralen Fra-
gen der strategischen Personalplanung und bildet den ersten Schritt des Planungsprozesses.
Daher werden wir ihn uns im néchsten Abschnitt genauer anschauen. Wichtig ist, dass wir
neben den heute schon vorhandenen Tétigkeiten auch diejenigen Tétigkeiten und Qualifi-
kationen berticksichtigen, die im Laufe des Planungshorizontes zusitzlich im Unterneh-
men benotigt werden.

Welche Fahigkeiten benétigen wir zukiinftig?

In der Automobilbranche lisst sich dieser Punkt aktuell gut beobachten. Ahnlich wie in
der Luft- und Raumfahrtindustrie halten Faserverbundstoffe auch in der GroBserienpro-
duktion im Automobilbau verstirkt Einzug. Wihrend bisher im Automobilbau Techni-
ken der Metallbearbeitung wie Zerspanung und Schweillen im Vordergrund standen,
erfordert die Verwendung von Kohlefasern den viel stirkeren Einsatz von Klebetechni-
ken und macht die Zerspanung iiberfliissig. Die Zahl der beschiftigten Produktionsmit-
arbeiter mag konstant bleiben, die zukiinftig benétigten Qualifikationen aber nicht. Par-
allel zur Veridnderung der eingesetzten Techniken zur Materialbearbeitung fiihrt der
unter dem Stichwort Industrie 4.0 beschriebene Automatisierungsschub dazu, dass die
benétigten IT-Kenntnisse auch bei den Produktionsmitarbeitern stark steigen werden.
Dass die Anforderungen steigen werden, ldsst sich relativ gut prognostizieren. Welche
Anforderungen dies aber konkret sein werden, ist allerdings deutlich weniger klar.

Neben der Aggregationsebene und dem Zeithorizont werden in der Literatur noch an-
dere Aspekte aufgefiihrt, die die Unterscheidung von operativer und strategischer Perso-
nalplanung verdeutlichen. Ein Unterscheidungsmerkmal zur operativen Personalplanung
ist die explizite Einbettung der strategischen Personalplanung in den gesamten Strate-
gie- und Planungsprozess des Unternehmens (vgl. Berendes et al. 2011a, S. 75 ff.). Be-
rendes und seine Koautoren betonen auch noch die Wirkungsverzdgerungen einzelner
Mafnahmen als Konsequenz des langen Zeitraums. Da zwischen Beginn einer Mafinahme
und ihrem Ende teilweise Jahre vergehen konnen, erschwert dieser lange Vorlauf die Pla-
nung in besonderem Maf3e. Der Einsatz von Szenarien zur Beherrschung der Unsicherheit
wird ebenso als besonderes Merkmal der strategischen Personalplanung angefiihrt (vgl.
Berendes und Werner 2011, S. 10 ff.).

Der Prozess der strategischen Personalplanung

Nachdem wir die strategische Personalplanung von anderen Formen der Personalplanung
abgegrenzt haben, wollen wir uns den Prozess genauer anschauen. Dessen idealtypischer
Verlauf in drei Stufen ist in Abb. 8.1 dargestellt. Andere Autoren brechen den Prozess in
kleinere Schritte herunter. So sprechen beispielsweise Sattelberger und Strack (2009,
S. 55) von einem fiinfstufigen Prozess. Der Unterschied liegt darin, dass der zweite und
dritte Schritt in unserem Modell bei Sattelberger und Strack in jeweils zwei Schritte unter-
teilt werden. An der Logik dndert sich nichts.
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Schrittl: Die Aggregation in Job-Familien
Wie bereits erwihnt, ist der einzelne Mitarbeiter nicht die relevante Detaillierungsebene
fiir die strategische Personalplanung, sondern die Job-Familie.

p> ,Job-Familie” Zu Job-Familien werden jene Tatigkeits- und Qualifikationsprofile zu-
sammengefasst, die sich so weit dhneln, dass das Erlernen einer anderen Téatigkeit in der
gleichen Job-Familie innerhalb eines tiberschaubaren Zeitraums moglich ist (vgl. Phillips
und Gully 2014, S. 98).

Der Zeitraum, der notwendig ist, um von einer Tatigkeit zur anderen innerhalb der
Job-Familie zu wechseln, kann auch genutzt werden, um die Job-Familie zu untergliedern
bzw. auch Job-Familiengruppen zu bilden. So unterscheiden Berendes und seine Koau-
toren drei Job-Familiengruppen, die in Abb. 8.2 am Beispiel einer Job-Familiengruppe fiir
Elektriker dargestellt sind. Tétigkeiten in Job-Familiengruppen der ersten Ebene dhneln
sich so weit, dass bei einem Wechsel innerhalb einer Job-Familiengruppe kein weiterer
Qualifizierungsbedarf besteht oder der Wechsel nach einer Einarbeitungszeit von weniger
als drei Monaten moglich ist. Dies ist die Job-Familie im eigentlichen Sinne. Zu Job-
Familiengruppen der zweiten Ebene gehoren Titigkeiten, bei denen bei einem Wechsel
innerhalb dieser Job-Familiengruppe ein geringer Qualifizierungsbedarf besteht, sodass
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Abb. 8.2 Hierarchieebenen von Job-Familiengruppen. (in Anlehnung an Berendes, Kittel Renner
und Schmitz (2011), S. 22)
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der Wechsel in weniger als eineinhalb Jahren erfolgen kann. Zu den Job-Familiengruppen
der dritten Ebene gehoren nach dieser Klassifizierung dann Titigkeiten, bei denen im Falle
eines Wechsels innerhalb dieser Job-Familiengruppen ein relativ hoher Qualifizierungsbe-
darf besteht und dementsprechend auch ein Vorlauf von bis zu drei Jahren nétig ist, um
einen Wechsel vorzubereiten (vgl. Berendes et al. 2011b, S. 22).

Diese Abstufung der Job-Familien bzw. Job-Familiengruppen verschafft nicht nur ei-
nen strukturierten Uberblick, welches Humankapital dem Unternehmen grundsitzlich zur
Verfiigung steht. Sie erlaubt auch einzuschitzen, welcher Aufwand fiir die Anpassung
innerhalb der Job-Familiengruppen anfillt: sowohl der zeitliche Aufwand als auch der
durch die Qualifikation der betroffenen Mitarbeiter verbundene finanzielle Aufwand.
Gleichzeitig gibt uns diese Hierarchie auch einen Anhaltspunkt, welche Detaillierung fiir
unser Unternehmen bei der Planung sinnvoll ist. Liegt der Zeitraum unserer strategischen
Personalplanung bei fiinf oder mehr Jahren, mag die Zusammenfassung von Tétigkeiten
zu Job-Familiengruppen der dritten Ebene sinnvoll sein. Bei einem kiirzeren Zeitraum
aber nicht. Der Zeitraum, den wir benotigen wiirden, um Mitarbeiter von einer Tétigkeit in
einer Job-Familiengruppe der dritten Ebene zu einer anderen Tétigkeit zu entwickeln,
wire langer als der uns zur Verfiigung stehende Planungszeitraum!

Durch die Zusammenlegung der Titigkeiten zu Job-Familien oder Job-Familiengruppen
wird die Komplexitit in der Planung verringert und eine mehrjihrige Prognose tiber den
Personalbedarf iiberhaupt erst ermdglicht. So beschreiben beispielsweise Punke und
Strack das Vorgehen eines Nutzfahrzeugherstellers, der in einem seiner Werke i{iber 240 im
Tarifvertrag festgehaltene Tatigkeitsprofile und mehr als 500 Qualifikationsprofile defi-
niert hatte. Diese wurden in ca. 130 Job-Familien und dann in 50 Job-Familiengruppen
zusammengefasst (vgl. Punke und Strack 2013, S. 28). In einem anderen Beispiel grup-
pierte ein mittelstindischer Konzern seine weltweit iiber 2000 Job-Bezeichnungen in 13
Job-Familiengruppen mit 140 Job-Familien (vgl. Cornus 2014, S. 15). Dabei wurden auch
die Job-Bezeichnungen weltweit auf Englisch vereinheitlicht, um iiberhaupt erst einmal
die sprachlichen Voraussetzungen zu haben, das Humankapital in den jeweiligen Job-
Familien an den unterschiedlichen Standorten weltweit zu erfassen.

Transfer fiir die Praxis
Falls Sie heute schon mit Job-Familien arbeiten:

1. Wie viele Job-Familien setzen Sie ein?
2. Arbeiten Sie mit Job-Familiengruppen?

Falls Sie noch keine Job-Familien im Unternehmen haben:

3. Wie viele Job-Familien bzw. Job-Familiengruppen wéren fiir [hr Unternehmen sinn-
voll?

Wie bei jedem anderen Planungsprozess auch miissen die Job-Familien kontinuier-
lich iiberpriift und an die geinderten Anforderungen des Business angepasst werden. Der
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Einsatz neuer Technologien oder auch neuer Geschiftsmodelle kann einige Anforderun-
gen iiberfliissig machen, wihrend in anderen Bereichen neue Fihigkeiten gebraucht wer-
den. Wir werden auf diesen Punkt im néchsten Kapitel noch niher eingehen. Diese perio-
dische Uberpriifung kann auch ein Anlass sein, die Zahl der Stellenbeschreibungen zu
reduzieren und eine erhohte Mobilitdt zwischen einzelnen Titigkeiten zu forcieren. Ge-
rade in Firmen, die von massiven Verdnderungen in der eingesetzten Technologie betrof-
fen sind wie bspw. Telekommunikationsunternehmen, miissen ihre Stellenbeschreibungen
und Job-Familien massiv iliberarbeiten. So ist die Deutsche Telekom derzeit dabei, die
Zahl der Stellenbeschreibungen von ca. 5500 auf weniger als 1000 zu kommen (vgl. Stehr
2018). Donovan und Benko (2016) beschreiben einen dhnlichen Prozess bei der amerika-
nischen Telefongesellschaft AT&T.

Gleichzeitig stellt sich auch die Frage, auf welcher Ebene wir im Unternehmen die Pla-
nung durchfiihren. Im eben angefiihrten Beispiel findet die Planung konzernweit statt. Dies
hat den Vorteil, dass man einen Uberblick iiber das gesamte im Unternehmen zur Verfiigung
stehende Humankapital bekommt und ggf. Mitarbeiter aus einem Werk oder einem Land in
ein anderes versetzen konnte, um dort Liicken zu schlieBen. Demgegeniiber wird eine Pro-
gnose, welches Humankapital wir zukiinftig bendtigen, umso schwieriger, je grofSer die Or-
ganisationseinheiten sind, fiir die wir planen. Fiir die Prizision der Planung ist eine dezent-
rale Planung sinnvoller. Wie bei anderen Planungsprozessen auch brauchen wir eine
Kombination aus Top-down — und Bottom-up-Planung mit den dazugehdorigen Kriterien und
Standards, um beide Planungsstrome zu integrieren. Die im nichsten Kapitel diskutierten
Kompetenzmodelle sind ein zentrales Element, um die Planung zu vereinheitlichen.

Bei der Einteilung der Job-Familien stellt sich auch die Frage, welche Mitarbeiter-
gruppen beriicksichtigt werden sollen. Planen wir fiir die gesamte Belegschaft oder
reicht es ggf. aus, sich auf wenige, kritische Gruppen zu konzentrieren? Scholz (2013,
S. 294) unterscheidet dabei ,.elementaristische Ansitze*, die auf Schliisselpositionen fo-
kussieren, und ,,holistische Ansitze*, die das gesamte Humankapital in der Planung be-
rlicksichtigen. Wie diese Frage beantwortet wird, hingt stark von den vorhandenen Res-
sourcen ab. Die Beriicksichtigung der gesamten Belegschaft macht die Ergebnisse des
Planungsprozesses deutlich aussagefihiger. Der Preis, der fiir die erhohte Aussagefihig-
keit gezahlt werden muss, ist der deutlich hohere Planungsaufwand, der betrieben werden
muss, wenn das gesamte Humankapital des Unternehmens beriicksichtigt wird. Daher
wird es in vielen Fillen wirtschaftlicher sein, sich auf die Schliisselpositionen zu fokussie-
ren (vgl. beispielsweise Boudreau und Ramstad 2007; Bechet 2008; Lebrenz und Volk
2012). Dabei ist es aber ganz entscheidend, sich nicht auf die aktuellen, sondern die zu-
kiinftigen Schliisselpositionen zu konzentrieren. Je nach Technologie und Geschiftsmo-
dell konnen sich im Vergleich zum Status quo massive Verdnderungen ergeben.

Transfer fiir die Praxis

1. Welches wiren die zukiinftigen Schliisselpositionen, die bei Thnen im Unternehmen
auf jeden Fall in der Planung beriicksichtigt werden sollten?

2. Inwieweit unterscheiden sich diese zukiinftigen Schliisselpositionen unter Umstéin-
den von den heutigen Schliisselpositionen?
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Schritt 2: Simulation der Szenarien
Der Umgang mit Unsicherheit

Nachdem wir eine sinnvolle Detaillierungsebene fiir unsere Planung gefunden haben,
beginnt im zweiten Schritt die Planung an sich. Hier soll prognostiziert werden, welches
Humankapital zukiinftig benotigt wird bzw. dem Unternehmen zur Verfiigung steht. Die-
ses Angebot an Humankapital und der Bedarf an Humankapital werden von einer Vielzahl
an Einflussfaktoren bestimmt (vgl. Jung 2008, S. 115 fiir eine Auflistung der wichtigsten
Faktoren). Einige dieser Faktoren, etwa die konjunkturelle Entwicklung, technologische
Verianderungen, der politische bzw. rechtliche Rahmen des Unternehmens und gesell-
schaftliche Trends, die Entwicklungen innerhalb der Branche und die Aktivititen der
Wettbewerber, liegen auflerhalb der Organisation. Diese externen Faktoren sind vom
Unternehmen gar nicht oder nur sehr mittelbar beeinflussbar. Die internen Faktoren hin-
gegen konnen direkt vom Management beeinflusst werden: Neben der aus der Unterneh-
mensstrategie abgeleiteten Personalstrategie sind es Organisationsstrukturen, das Be-
triebsklima und die damit verbundene Fluktuation sowie die Investitionen in das eigene
Humankapital. Alle internen und externen Faktoren miissen bei der strategischen Perso-
nalplanung beriicksichtigt werden. Schon dies allein macht die strategische Personalpla-
nung anspruchsvoll. Mit wachsender Unternehmensgroe steigt die damit verbundene
Komplexitit. Aber diese Komplexitit ist noch nicht einmal das Hauptproblem.

Idealerweise kann ein Unternehmen im Rahmen seiner Personalstrategie das Human-
kapital, das es in den kommenden Jahren benotigt, sowohl von der Zahl der Mitarbeiter als
auch den jeweiligen Qualifikationen genau vorhersagen. In der Realitdt jedoch ist jegliche
Planung — auch die Personalplanung — mit einem hohen Maf an Unsicherheit behaftet.
Und je ldnger der Zeithorizont, tiber den sich die Planung erstreckt, desto grof3er der Grad
der Unsicherheit, der beriicksichtigt werden muss. Genauso tut sich ein Unternehmen
deutlich leichter, wenn es seine bestehende Strategie lediglich leicht anpasst, statt einen
kompletten Strategiewechsel zu vollziehen. Der im dritten Kapitel beschriebene Wechsel
IBMs — weg vom Hardware-Produzenten hin zum Anbieter von Systemlosungen — brachte
natiirlich ein viel hoheres Maf} an Unsicherheit mit sich, als wenn es nur um den Auf- oder
Abbau von einzelnen Hardware-Sparten gegangen wire. Es ist diese Unsicherheit, wie
sich die verschiedenen Einflussfaktoren entwickeln werden, die die strategische Personal-
planung so anspruchsvoll macht. Die Unsicherheit, mit der die Unternehmen bei ihrer
Planung konfrontiert werden, nimmt unterschiedliche Formen an.

1. Die zunehmende Vernetzung von Mirkten

Wie die Finanzkrise 2008 gezeigt hat, kann sich eine urspriinglich lokale Immobilien-
krise in den USA auf die Realwirtschaft weltweit auswirken und zu massiven Umsatz-
riickgidngen im deutschen Maschinenbau fiihren. Die deutsche Automobilbranche
hingt mittlerweile nicht nur von den europdischen Mérkten, sondern immer mehr vom
chinesischen Markt ab. Mit zunehmender Vernetzung steigt auch die Zahl der politi-
schen und wirtschaftlichen Ereignisse, die ein Unternehmen und seine Planung betref-
fen konnten.
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2. Die steigende Geschwindigkeit, mit der sich die Mérkte und ihre Produkte verin-
dern
In vielen Fillen kann man die Veridnderungen noch halbwegs abschétzen und die bishe-
rige Entwicklung extrapolieren, in anderen Fillen aber treten Briiche auf, und die
Spielregeln am Markt verdndern sich. Die Verbreitung von Tauschborsen fiir Musik-
Downloads brachte das bisherige Geschiftsmodell der Plattenfirmen, die auf den
Verkauf von CDs setzen, komplett durcheinander. Firmen wie Uber oder Airbnb ver-
dndern innerhalb weniger Jahre die Spielregeln in bisher stabilen Hotel- oder Trans-
portmirkten.

3. Schwarze Schwiine
Nassim Taleb prigte fiir sehr seltene, aber in ihren Konsequenzen sehr weitreichende
Ereignisse den Begriff des ,Schwarzen Schwans* (vgl. Taleb 2010). Ereignisse wie die
Erfindung des Internets oder auch die Terrorangriffe am 09. September 2001 sind ex-
trem selten, verdndern aber die Rahmenbedingungen fiir die Beteiligten grundlegend.
Die Eintrittswahrscheinlichkeit einer Innovation wie die des Internets ist sehr gering.
Die Folgen fiir die verschiedensten Branchen sind aber enorm und in vielen Fillen noch
gar nicht richtig absehbar. Solche Entwicklungen kénnen — buchstéblich tiber Nacht —
die gesamte bisherige Planung iiber den Haufen werfen. Die deutsche Energiebranche
kdmpft immer noch mit den Folgen der 2011 als Antwort auf den Reaktorunfall in Fu-
kushima eingeleiteten Energiewende. Komplett gedinderte Rahmenbedingungen der
Energieversorger innerhalb kiirzester Zeit lieBen Unternehmensstrategie und damit
auch die strategische Personalplanung obsolet werden.

Szenario-Technik als Antwort auf die Unsicherheit
All diese Formen von Unsicherheit miissen bei der strategischen Personalplanung bertick-
sichtigt werden. Mit dem Problem der Unsicherheit hat auch das Unternehmen bei seiner
Strategieentwicklung zu kidmpfen. Darum braucht es uns nicht iiberraschen, wenn das
gingigste Instrument, das zur Beriicksichtigung der Unsicherheit benutzt wird, aus dem
Bereich der strategischen Planung kommt: die Szenario-Technik. Diese wurde urspriing-
lich beim britisch-niederldndischen Unternehmen Shell in den 1960er-Jahren entwickelt.
Ziel war es, den strategischen Planungsprozess des Unternehmens zu unterstiitzen. Fiir
einen guten Uberblick iiber die Entwicklung und die Einsatzmoglichkeiten der Szenario-
Technik bieten sich Wilkinson und Kupers (2013) oder auch van der Merwe (2008) an.
Grundidee der Szenario-Technik ist es, statt einer moglichst genauen Prognose der
Zukunft eine Reihe von moglichen zukiinftigen Zustéinden — die Szenarien — zu entwi-
ckeln. Jedes dieser Szenarien beschreibt, wie die Umgebung des Unternehmens in eini-
gen Jahren, z. B. in fiinf Jahren, aussehen konnte. Dabei geht es nicht in erster Linie da-
rum, dass die Szenarien besonders genau, sondern dass sie plausibel sind (vgl. Wilkinson
und Kupers 2013, S. 121). Ramirez und seine Koautoren prizisieren dies, indem sie for-
dern, dass die entwickelten Szenarien plausibel, herausfordernd und niitzlich fiir das Un-
ternehmen sind (Ramirez et al. 2017, S. 32) Ausgehend von einem Szenario werden dann
die Konsequenzen dieser zukiinftigen Situation fiir das Handeln heute abgeleitet: Welche
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Auswirkungen hitte dieses Szenario auf die Marktentwicklung? Welche Risiken wiirden
das Unternehmen besonders treffen? Welche Kompetenzen wiren in diesem Szenario
besonders wichtig, welche wiirden an Bedeutung verlieren? Eines der bekanntesten Bei-
spiele ist das 1971 entwickelte — und damals als sehr unwahrscheinlich erachtete — Sze-
nario drastisch gestiegener Erdolpreise (vgl. Wilkinson und Kupers 2013, S. 119). Die
Szenarien helfen den Beteiligten, ihr implizites Wissen iiber die Organisation und ihre
Umgebung zu nutzen, genauso wie sie helfen, die impliziten Annahmen iiber diese ,offi-
zielle Sicht‘ der Zukunft zu hinterfragen (vgl. van der Merwe 2008, S. 219; Burt und
Chermack 2008).

Welche Szenarien sind sinnvoll?

Wenn Unternehmen Szenarien in ihrer Planung einsetzen, dann betreiben sie selten den
Aufwand, den Shell betreibt. In den meisten Fillen sind die Szenarien deutlich konkre-
ter. Ein Maschinenbauunternehmen konnte beispielsweise folgende Szenarien fiir seine
Strategieentwicklung einsetzen:

e Szenario 1: 3 % durchschnittliches Umsatzwachstum {iber fiinf Jahre,

e Szenario 2: 8 % Umsatzwachstum durch einen Einstieg in das Servicegeschéft und
den Aufbau des Afrika-Geschifts,

e Szenario 3: Umsatzverlust von insgesamt 10 % iiber fiinf Jahre durch den Marktan-
teilsgewinn chinesischer Konkurrenten,

* Szenario 4: 3 % durchschnittliches Umsatzwachstum bei Verringerung der Wert-
schopfungstiefe durch SchlieBung der GieB3erei.

Transfer fiir die Praxis
1. Wie konnten drei fiir Ihr Unternehmen sinnvolle Szenarien aussehen?
2. Wen wiirden Sie fiir die Entwicklung dieser Szenarien ins Boot holen?

Natiirlich wire eine direkte Personalabteilung in die Entwicklung der Szenarien
sinnvoll. Dies ist eine der Situationen, in der das Personalmanagement als Partner des
Business auftreten kann — und auch sollte —, um schon friih in der Planung sicherzustel-
len, dass das erfolgskritische Humankapital auch bereitgestellt werden kann. Die Erfah-
rung zeigt aber, dass diese frithe Einbindung nicht immer selbstverstindlich ist. Jedes
entwickelte Szenario hat unterschiedliche Auswirkungen auf die einzelnen Funktionen
im Unternehmen und stellt unterschiedliche Anforderungen an das benétigte Humanka-
pital. Dieser Umstand ist unabhingig davon, ob die Personalabteilung direkt in die Ent-
wicklung der Szenarien eingebunden ist oder ob sie die Szenarien erst zu Gesicht be-
kommt, nachdem diese von der Geschiftsleitung fiir die weitere Planung abgesegnet
worden sind. Bis auf das zweite Szenario sind in unserem Beispiel die Szenarien aus
Sicht einer qualitativen Personalplanung unkritisch. Fiir die skizzierten Szenarien wer-
den dieselben Kompetenzen und Qualifikationen benotigt wie bisher. Lediglich das
zweite Szenario erfordert mit dem Einstieg in das Servicegeschift neue Qualifikationen.
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Dies bedeutet, dass in diesen Szenarien der Schwerpunkt der Planung auf der Abschit-
zung des mengenmifBigen Bedarfs in den einzelnen Job-Familien liegen wird.

Beriicksichtigung der Angebots- und Nachfrageseite

Bei der Entwicklung der Szenarien miissen wir darauf achten, dass wir nicht nur den zu-
kiinftigen Bedarf an Humankapital — die Nachfrageseite —, sondern auch die Angebotsseite
berticksichtigen (vgl. Cappelli 2009). Die Personalstrategie definiert die Nachfrage:
Welche Mitarbeiter bendtigen wir in einem bestimmten Szenario wo in welcher Menge
mit welchen Qualifikationen? Fiir die Angebotsseite miissen wir sowohl innerhalb als
auch auBlerhalb der Firma suchen, je nachdem, inwieweit wir eher einen Investment-
oder einen Markt-Ansatz beim Humankapital verfolgen. Die Daten zu den internen Fakto-
ren sind die Zahl der Mitarbeiter in den jeweiligen Job-Familien, die Altersstruktur der
Belegschaft, die Fluktuation etc. Wichtig ist, dass die Recherche auf der Ebene der einzel-
nen Job-Familie stattfindet, da sich Altersstruktur und Fluktuation zwischen den Job-
Familien stark unterscheiden konnen. Bei den externen Faktoren ist es in erster Linie die
Situation am Arbeitsmarkt. Hier miissen wir nicht nur nach dem Angebot an Arbeitskrif-
ten in den jeweiligen Job-Familien unterscheiden, sondern ggf. auch regionale Unter-
schiede beriicksichtigen. So stellen viele Unternehmen im ldndlichen Raum fest, dass es
zwar grundsitzlich Fachkrifte gibt, von denen aber nur ein geringer Teil bereit ist, aufs
Land zu ziehen.

Das Grundszenario

Das erste Szenario, das wir entwickeln miissen, ist das Grundszenario. Dieses beschreibt
die Entwicklung des Humankapitals in den néchsten Jahren, wenn Kkeine zusétzlichen
MafBnahmen ergriffen werden — frei nach dem Motto: weiter so wie bisher. Daher nen-
nen Punke und Strack dieses Szenario auch das ,,Do-nothing-Szenario* (Punke und Strack
2013, S. 28). Dabei wird unter Einsatz der vorhandenen Daten zur Altersstruktur der Be-
legschaft in den jeweiligen Job-Familien und mithilfe von Erfahrungswerten zu den
Fluktuationsraten und Produktivititsfortschritten fiir den Planungszeitraum — z. B. fiinf
Jahre — extrapoliert, wie sich das Humankapital des Unternehmens entwickeln wird. Es
ist die Beschreibung des Zustandes, der entstehen wiirde, wenn wir die heutige
Personalmanagement-Praxis fortschreiben und die Rekrutierung, Aus- und Weiterbildung,
das Vergiitungsmodell etc. unverindert lassen wiirden. Das Grundszenario dient als Refe-
renz fiir die Alternativszenarien, die wir im Folgenden entwickeln miissen. Die jetzigen
Personalpraktiken und -instrumente des Unternehmens sind bekannt und in der Regel sind
die fiir die Entwicklung des Grundszenarios benotigten Daten in den bestehenden
Controlling-Systemen verfiigbar. Daher ist die Entwicklung des Grundszenarios mit rela-
tiv wenig Aufwand verbunden.

Die Alternativszenarien
Die Erstellung der Alternativszenarien ist dagegen deutlich aufwendiger. Hier muss iiber-
legt werden, welche Auswirkungen die unterschiedlichen Szenarien auf die einzelnen
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Job-Familien haben. Dabei geht es sowohl um Zahl der Beschiftigten in der einzelnen
Job-Familie als auch um die bendtigten Qualifikationen. Der im Szenario 2 geplante
Markteintritt in einem afrikanischen Land fiihrt nicht nur zu zusétzlich benotigten Ver-
triebsmitarbeitern, sondern erfordert auch den Aufbau landespezifischen Know-hows.

Fiir die Abschitzung der quantitativen und qualitativen Auswirkungen auf den Human-
kapitalbedarf in den jeweiligen Job-Familien bieten sich verschiedene Instrumente an.
Dies konnen Schitzverfahren, wie z. B. einfache Schitzungen, aber auch Experten-
Befragungen bzw. Delphi-Befragungen sein. Oder statistische Verfahren, wie etwa Tren-
dextrapolationen, aber auch Regressionsverfahren (vgl. z. B. Jung 2008, S. 123 ff.) fiir die
verschiedenen Instrumente. Diese Instrumente konnen einzeln oder aber auch kombiniert
eingesetzt werden. So schligt beispielsweise Scholz einen mehrstufigen Prozess vor, der
in einem ersten Schritt mit weniger aufwendigen Instrumenten wie Expertenbefragungen
und statistischen Methoden kritische Bereiche identifiziert, die in einem zweiten Schritt
durch aufwendigere Delphi-Studien gezielt untersucht werden (vgl. Scholz 2013, S. 299).
Am Ende dieses — selbst mit Software-Unterstiitzung recht aufwendigen — Prozesses steht
fiir jede Job-Familie ein bestimmter Bedarf an Mitarbeitern fest. Dabei kann es durchaus
der Fall sein, dass fiir ein Szenario Job-Familien benotigt werden, die aktuell noch gar
nicht im Unternehmen vorhanden sind (vgl. Berendes et al. 2011b, S. 20). Wie am Anfang
des Kapitels beschrieben, konnte dies der Einsatz neuer Werkstoffe und der damit verbun-
denen neuen Produktionstechnologien sein oder — wie in Szenario 2 dargestellt — der Ein-
stieg in das Servicegeschift, das neue Beratungskompetenzen bendtigt.

Auswahl der Szenarien

Nach der Entwicklung der verschiedenen Szenarien werden wir wieder mit dem zentralen
Problem der Unsicherheit konfrontiert: Welches der bisher simulierten Szenarien nehmen
wir denn nun als Basis fiir die zu entwickelnden Malinahmen? In der Regel ist es schlicht-
weg zu teuer, alles Humankapital, das in den unterschiedlichen Szenarien prognostiziert
wird, zu entwickeln bzw. vorzuhalten. Daher miissen wir aus den verschiedenen Szenarien
eine Planungsgrundlage ableiten. Eine Moglichkeit ist es, das Szenario herauszufiltern, das
uns am wahrscheinlichsten erscheint, und auf Basis dieses Szenarios weiter zu planen. Even-
tuell konnen auch zwei Szenarien als Planungsgrundlage gewihlt werden (vgl. Ebert 2010,
S. 25). Dies setzt voraus, dass die Unsicherheit iiber die zukiinftige Entwicklung nicht zu
grof} ist und wir uns die Prognose zutrauen, in welche Richtung es wohl gehen wird.

Falls die Unsicherheit aber zu grof} ist bzw. die verschiedenen Szenarien zu unter-
schiedliche Anspriiche an das Humankapital stellen, schlidgt Boudreau den Einsatz eines
Portfolio-Ansatzes vor (vgl. Boudreau 2010, S. 57 ff.). Der Grundgedanke ist, dass die
Festlegung auf ein einziges Szenario ein zu grofles Risiko darstellen kann. Wenn nicht das
erwartete Szenario, sondern ein anderes Szenario eintritt, kann die Festlegung auf ein be-
stimmtes Szenario problematisch werden: Tritt das erwartete Szenario nicht ein, haben wir
eventuell Humankapital mit Kompetenzen an Bord, das wir nun gar nicht benétigen. Dafiir
fehlt dann unter Umstidnden kritisches Humankapital in anderen Job-Familien. Der Um-
stand, dass der Aufbau des benotigten Humankapitals oft einen langen Vorlauf hat, ver-
schérft die Situation noch mehr. Wie kann dieses Risiko verringert werden?
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Vor der Frage, welche Option die richtige ist, stehen auch Finanzinvestoren bei der
Auswahl von Anlagemoglichkeiten. Statt sich auf ein einziges Invest zu beschrédnken, ver-
sucht man, das Risiko durch den Aufbau eines Portfolios mit mehreren Anlageprodukten
zu streuen. Selbst wenn ein Invest im Portfolio floppt, ist nicht das gesamte investierte
Geld verloren, sondern nur ein Teil. Diese Risikostreuung hat aber ihren Preis: Das Port-
folio wird nie die Rendite abwerfen wie ein bestimmtes Anlageprodukt, in das man inves-
tiert hat und das sich sehr positiv entwickelt. Diesen Preis nehmen die Investoren in Kauf,
um das Risiko zu begrenzen. Boudreau schlédgt vor, bei der Auswahl des Szenarios im
Rahmen der strategischen Personalplanung analog zu verfahren. Statt auf ein einziges
Szenario zu setzen, wird ein Portfolio aus den Szenarien entwickelt. In diesem Fall miis-
sen wir uns nicht fiir ein bestimmtes Szenario entscheiden, sondern integrieren die ver-
schiedenen Szenarien nach ihren Eintrittswahrscheinlichkeiten. Es ist immer noch an-
spruchsvoll genug, sich auf bestimmte Eintrittswahrscheinlichkeiten festzulegen, aber
langst nicht so schwierig, wie sich fiir ein einzelnes Szenario entscheiden zu miissen. Vor
allem aber sind die Kosten einer Fehlentscheidung deutlich geringer. Die Logik des Ansat-
zes zeigt Abb. 8.3.

Wir gehen von drei Alternativszenarien zu dem Grundszenario aus. Bei den einzelnen
Alternativen haben wir fiir jede Job-Familie einen Personalbedarf geschétzt. Wir vermuten
weiter, dass die Alternative 1 mit einer Wahrscheinlichkeit von 50 %, Alternative 2 mit
einer Wahrscheinlichkeit von 15 % und die letzte Alternative mit einer Wahrscheinlichkeit
von 35 % eintreten konnte. Bei allen weiteren Diskussionen miissen wir natiirlich immer
im Hinterkopf behalten, dass es sich hier nur um grobe Schitzungen handelt. Fiir die Er-
mittlung des Portfolios multiplizieren wir nun pro Job-Familie den fiir die drei Alternativs-
zenarien prognostizierten Personalbedarf mit der dazugehtdrenden Eintrittswahrschein-
lichkeit. Die Summe dieser drei Werte ergibt dann den in der letzten Spalte ausgewiesenen
Personalbedarf fiir das Portfolio. Dieser Wert wird nie ,richtig‘ sein, sprich, wenn eines
der drei skizzierten Szenarien genauso wie prognostiziert eintreten wiirde, 1ige unser Port-
folio immer daneben. Auf der anderen Seite haben wir mit dem Portfolio ein Humankapi-
tal, das auch nicht vollkommen falsch sein wird, wenn die zukiinftige Entwicklung niher

Grund- zukiinftig Alternativ- Alternativ- Alternativ- Portfolio
szenario szenario 1 szenario 2 szenario 3
(50 % (15 % (35 %
wabhrscheinlich) | wahrscheinlich) | wahrscheinlich)

Job—F1am|I|e 30 2 40%05 50x 0,15 300,35 38
JOb'anm"‘e 40 ? 40x0,5 50 x 0,15 30x 0,35 38
J°b'F;m"'e 20 ? 30x0,5 40x0,15 20x 0,35 28
JOb'Ffm"‘e 70 ? 90x0,5 110 x0,15 60 x 0,35 82,5

Abb. 8.3 Der Portfolio-Ansatz zur Auswahl von Szenarien in schematischer Darstellung
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an einem der anderen Szenarien liegen wiirde. Der Portfolio-Ansatz ermdglicht daher ge-
rade in Situationen, in denen die zukiinftige Entwicklung mit sehr groer Unsicherheit
behaftet ist, einen Weg, das aus der Unsicherheit resultierende Planungsrisiko zu verrin-
gern.

Je nachdem, wie kritisch einzelne Job-Familien sind bzw. auch wie schwierig es ist, fiir
bestimmte Job-Familien extern Mitarbeiter zu rekrutieren, konnte es Sinn machen, dass wir
in diesen kritischen Job-Familien eher grofiziigig mit der Planung sind. Die Opportuni-
titskosten, falsch zu liegen und zu wenig Personal in diesen Job-Familien zu haben, sind
unter Umstinden zu groB3. Cappelli (vgl. Cappelli 2013, S. 12) argumentiert zwar, dass es
besser wire, lieber etwas weniger Humankapital vorzuhalten. Er geht aber auch von einem
reichlich vorhandenen Talent-Pool auf dem externen Arbeitsmarkt aus. Fiir viele Fachposi-
tionen bzw. Funktionen, die ein detailliertes Wissen tiiber die internen Abldufe des Unter-
nehmens erfordern, treffen diese Annahmen aber immer weniger zu. Auf jeden Fall miissen
wir uns vergegenwirtigen, dass die Planung immer mit Opportunititskosten behaftet ist: Je
genauer wir planen, desto hoher sind zwar die Kosten und der Aufwand der Planung, dafiir
aber umso geringer — hoffentlich — die Kosten bei einer Fehlplanung.

Schritt 3: Die Ableitung der Malnahmen
Die Gap-Analyse

Nachdem wir das Grundszenario und die Alternativszenarien erldutert haben, konnen
wir nun zum dritten Schritt ibergehen: der Gap-Analyse und der Ableitung der MafBnah-
men, die ergriffen werden sollen, um die identifizierte Liicke zu schlieBen. Die Gap-
Analyse stellt die Differenz zwischen dem Grundszenario und dem Alternativszenario fiir
die einzelnen Job-Familien dar. Die Abweichung zwischen Grundszenario und Alter-
nativszenario kann eine Uberdeckung sein. In diesem Fall haben wir fiir die Job-Familie
zukiinftig zu viel Personal. Im entgegengesetzten Fall, der Unterdeckung, prognostizieren

Manager Technical
Infrastructure
Abstractor Technical
Infrastructure

Manager Production 0% 9% 8% 0% -8%
Control

Application Manager 9% 5% 0% 2% 5% 9%
Documentation

Specialist Technical
Infrastructure

Abb. 8.4 Heatmap zur Darstellung der Gap-Analyse (in Anlehnung an Sattelberger und Strack
2009, S. 55)
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wir einen Mangel an Personal in der Job-Familie. Die Gap-Analyse ldsst sich numerisch
darstellen oder auch grafisch. Eine beliebte Form der Visualisierung der Gap-Analyse ist
dabei die Heatmap. Bei dieser Darstellungsform wird einerseits fiir Unter- und Uberde-
ckung jeweils eine andere Farbe gewihlt. In Anlehnung an topografische Karten wird an-
dererseits je nach Intensitdt der Abweichung ein entweder hellerer oder dunklerer Farbton
verwendet. Abb. 8.4 zeigt die Heatmap fiir eine Prognose.

In Abb. 8.4 wird nicht nur mit einem Blick ersichtlich, wie stark die Uber- bzw. Unter-
deckung sein wird. In diesem Falle wurde die Planung der Szenarien nicht nur fiir das je-
weilige Endjahr des Planungszeitraumes durchgefiihrt, sondern auch fiir die Jahre bis
dorthin. Dies liefert die zusatzliche — und sehr wichtige — Information, wie lange wir Zeit
fiir unsere Mallnahmen haben, bis die Unter- oder Uberdeckung auftritt. Da Mafnahmen,
wie etwa die verstiarkte Berufsausbildung in einer bestimmten Job-Familie, die Umschu-
lung von Personen in Job-Familien mit prognostiziertem Uberhang etc., einen langen zeit-
lichen Vorlauf haben, ist diese jahrweise Darstellung hilfreich, um den Zeitpunkt besser
identifizieren zu konnen, an dem die einzelnen Ma3nahmen beginnen miissen.

Falls in einzelnen Job-Familien Personal abgebaut werden muss, kann die in Schritt 1
vorgestellte Hierarchie von Job-Familiengruppen helfen, aufzuzeigen, welche Moglich-
keiten des Transfers in andere Job-Familien {iber den Planungszeitraum moglich wiren.
Genauso konnen diese Migrationspfade aber auch genutzt werden, um aufzuzeigen, in
welchem Umfang es grundsitzlich moglich wire, Unterdeckungen in einer Job-Familie
durch Uberdeckungen in anderen Job-Familien zu kompensieren. Sie legen also offen, wie
ergiebig der interne Arbeitsmarkt fiir das Unternehmen hier wire. Gleichzeitig geben die
Migrationspfade auch den zeitlichen Horizont vor, der fiir Transfers auf dem internen
Arbeitsmarkt notwendig wire.

Die MaBlnahmenplanung

Der letzte Schritt der strategischen Personalplanung ist die Entwicklung eines Mafnah-
menkatalogs, mit dem einerseits eine erwartete Uberdeckung an Humankapital abgebaut
werden soll und andererseits die identifizierten Liicken beim Humankapital geschlossen
werden konnen. Diese Liicken konnen durch die Rekrutierung auf dem externen Arbeits-
markt, durch interne Entwicklung, Umschulungen etc. geschlossen werden. Welche Maf3-
nahmen werden dazu ausgewihlt? Das war ja genau die Frage der Humankapitalstrategie:
Wie wird das benotigte Humankapital bereitgestellt? Und wie wir im fiinften Kapitel ge-
sehen haben, beeinflusst eine Vielzahl von Faktoren, welche Mafnahmen wir letztendlich
auswihlen wollen und konnen.

Mit der Abarbeitung des Mallnahmenkatalogs schlagen wir die Briicke vom strategi-
schen Personalmanagement hin zum taktischen bzw. operativen Personalmanage-
ment. Durch die Ausrichtung der einzelnen MaBBnahmen an den in der strategischen Per-
sonalplanung identifizierten Liicken stellen wir aber sicher, dass die einzelnen Manahmen
auf die Humankapitalstrategie einzahlen und somit die Verbindung zur Unternehmensstra-
tegie hergestellt wird.
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8.3  Welche Rahmenbedingungen benétigt die strategische
Personalplanung?

Wie wir eben gesehen hatten, bildet die strategische Personalplanung die Basis fiir alle
anderen Instrumente zur Implementierung der Humankapitalstrategie. Dies hat zur Folge,
dass die strategische Personalplanung ein unerldssliches Instrument ist, das grundsétzlich
in jedem Unternehmen eingesetzt werden sollte. Ist dies aber realistisch? Oder anders
herumgefragt: Unter welchen Umstédnden ist eine strategische Personalplanung iiberhaupt
moglich? Damit eine strategische Personalplanung funktionieren kann, miissen zwei Vor-
aussetzungen erfiillt sein.

1. Ein Mindestmaf} an Vorhersehbarkeit

Die Unsicherheit im Umfeld darf nicht zu groB sein, es diirfen keine zu groflen Briiche
in der zukiinftigen Entwicklung auftreten (vgl. Abschn. 8.2). Gerade nach der Finanz-
krise 2008/2009 mehrten sich die Stimmen, dass die fiir eine Planung notwendige Vor-
hersehbarkeit nicht mehr gegeben wire. So argumentiert u. a. Cappelli, dass bei aktu-
ellen, groBen Turbulenzen eine Personalplanung obsolet sei (vgl. Cappelli 2013, S. 27).
Die Unsicherheit mag in vielen Branchen in den letzten Jahren durchaus gestiegen sein.
In einigen Branchen eventuell auch so weit gestiegen, dass eine strategische Personal-
planung prinzipiell unméglich geworden ist.

Nur weil es einen Anstieg der Unsicherheit in bestimmten Branchen gibt, bedeutet
dies aber nicht, dass wir nun grundsétzlich und {iberall einen Grad der Unsicherheit
erreicht haben, der sich selbst mit dem Instrumentarium der Szenario-Technik nicht
mehr abdecken lieBe. Eine Schwarz-Weifl-Zeichnung, wie sie Autoren wie Cappelli
betreiben, greift zu kurz. Sicher, fiir den Buchhandel und Handy-Hersteller haben sich
die Mirkte in den letzten fiinfzehn Jahren grundlegend veridndert. Und es gibt auch
noch eine Reihe von anderen Branchen, die in tiefgreifenden Umwilzungen stecken.
Aber hat sich der Markt fiir Tankstellen, der Markt fiir Nahrungsmittel, fiir Fernreisen —
auch hier lieBen sich noch viele weitere Beispiele finden — in den letzten zehn Jahren
wirklich so radikal geindert, dass selbst mithilfe der Szenario-Technik eine belastbare
Planung nicht mehr moglich ist? Wohl kaum.

2. Eine zumindest in Anséitzen erkennbare Unternehmensstrategie
Nur aus einer Unternehmensstrategie lésst sich die Personalstrategie mit ihren Perso-
nalbedarfen ableiten. Die Strategieentwicklung muss einem Planungsprozess so weit
folgen, dass am Ende eine mehr oder weniger konkrete Strategie steht und kommuni-
ziert werden kann. Dies hat natiirlich auch mit der Unsicherheit zu tun, mit der die
Unternehmen konfrontiert sind. Wenn die Strategie nicht geplant wird, dann wird es
sehr schwierig, auch das dafiir benotigte Humankapital zu planen. Wie wir im zweiten
Kapitel gesehen haben, verfolgt aber auch eine Reihe von Unternehmen einen eher
emergenten Ansatz der Strategieentwicklung und -implementierung.
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Transfer fiir die Praxis
1. Wie hoch ist die Vorhersehbarkeit zukiinftiger Entwicklungen in Threm Umfeld?
2. Wie klar ist Strategie Thres Unternehmens kommuniziert bzw. erkennbar?

Wenn wir uns die Rahmenbedingungen anschauen, die fiir eine funktionierende strategi-
sche Personalplanung vorhanden sein miissen, stellen wir auf der externen Seite eine fiir
das Personalmanagement kritische Entwicklung fest. Die Voraussetzung fiir eine strategi-
sche Personalplanung, eine ausreichend stabile Planungsgrundlage, ist immer seltener
gegeben. Gleichzeitig fiihrt ein zunehmender Mangel an Spezialisten dazu, dass die Alter-
native zu einer strategischen Personalplanung, die Ad-hoc-Rekrutierung des bendtigten
Humankapitals, immer schwieriger wird. Diese Entwicklung macht auf der internen Seite
eine klare Definition der Unternehmensstrategie umso wichtiger. Allerdings ist die Reak-
tion vieler Unternehmen auf die wachsende externe Unsicherheit, dass sie selbst ihren Pla-
nungszeitraum verkiirzen bzw. die Zahl der strategischen Optionen moglichst grof3 zu hal-
ten versuchen. Agilitit ist zunehmend auch bei der Strategieentwicklung zu beobachten.

Schauen wir uns die externen und internen Entwicklungen an, so miissen wir die Situ-
ation so zusammenfassen, dass sich die strategische Personalplanung in vielen Unterneh-
men in einem Dilemma befindet. Wihrend die Rahmenbedingungen fiir die strategische
Personalplanung in immer mehr Unternehmen schwieriger werden, steigt in einem noch
groferen Male die Notwendigkeit der strategischen Personalplanung. Gerade weil der
Bedarf an Humankapital sowohl mengenméfig als auch von den geforderten Kompetenzen
her immer weniger klar prognostizierbar ist, die Bedeutung des Humankapitals fiir den
Unternehmenserfolg aber immer grofer wird, steigt auch die Notwendigkeit, die zukiinf-
tige Verfiigbarkeit dieser Schliisselressource systematisch zu erfassen.

Wie kann man als Unternehmen mit der Situation umgehen, in der eine strategische
Personalplanung nicht méglich ist? Letztendlich bleibt in diesem Fall nur die Option,
auf dem externen Arbeitsmarkt das bendtigte Humankapital kurzfristig zu akquirieren,
sobald — meist sehr kurzfristig — absehbar ist, welche Mitarbeitende mit welchen Qualifi-
kationen benétigt werden. Dieses Vorgehen funktioniert aber nur unter zwei Voraussetzun-
gen. Erstens miissen auf dem Arbeitsmarkt ausreichend viele Fachkrifte zur Verfiigung
stehen, und zweitens muss das Unternehmen als Arbeitgeber so bekannt und attraktiv sein,
dass es die grofle Zahl von benétigten Spezialisten auch kurzfristig und zu vertretbaren
Kosten rekrutieren kann. In dieser Situation ist nicht jedes Unternehmen. Auch aus diesem
Grund wird fiir viele Unternehmen das Employer Branding an Bedeutung gewinnen.

Da aber die strategische Personalplanung auch die Basis fiir die meisten anderen Per-
sonalinstrumente ist, wird es in diesem Fall fiir ein Unternehmen schwierig, seine Perso-
nalarbeit effektiv zu gestalten: Die Orientierung fiir die eigene Personalarbeit fehlt. Wenn
wir nicht wissen, was auf uns zukommt, hilft nur noch Flexibilitit. Aber Flexibilitit be-
notigt das Vorhalten von zusitzlichen Ressourcen, damit wir auch auf unvorhergesehene
Ereignisse und Entwicklungen reagieren konnen. Aber nur die wenigsten Unternehmen
werden in der komfortablen Situation sein, diese zusitzlichen Ressourcen vorhalten zu
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konnen (vgl. Cappelli 2009, S. 11 fiir die Diskussion der Opportunititskosten, die sich aus
dem Vorhalten von nicht bendtigtem Humankapital ergeben).

8.4  Wie sieht es mit der Verbreitung der strategischen
Personalplanung aus?

Capelli weist darauf hin, dass die Personalplanung bis in die 1960er-Jahre weitverbreitet
war, in den Jahrzehnten danach aber zunehmend an Bedeutung verlor. Dies zeigt sich auch
an der Literatur zur Personalplanung. Bis in die 1980er- und 1990er-Jahre gab es eine
Reihe von Verdffentlichungen zur Personalplanung, danach wurde deutlich weniger zu
diesem Thema publiziert (beispielsweise Mag 1986; Drumm und Scholz 1988; Wimmer
1991 und Rationalisierungs-Kuratorium der Deutschen Wirtschaft e. V. 1996). Der Grund
fiir das nachlassende Interesse war einfach: Am Arbeitsmarkt war ein so groes Angebot
an Fachkriften vorhanden, dass die Unternehmen jederzeit ausreichend Humankapital ex-
tern akquirieren konnten. Dies machte eine Personalplanung und das kostspielige Vorhal-
ten von Humankapital iiberfliissig. Capelli bringt es auf den Punkt, wenn er schreibt: ,,An
absence of planning worked okay as long as the problem was just having too much talent™
(Cappelli 20009, S. 8).

Erst mit der aus Sicht der Arbeitgeber schwieriger werdenden Situation am Arbeits-
markt gewinnt die Personalplanung wieder an Bedeutung. Unter dem Anglizismus ,,Stra-
tegic Workforce Planning* feiert die strategische Personalplanung in den letzten Jahren
ein Comeback. Die Einstellung, Humankapital moglichst bedarfsgetrieben auf dem exter-
nen Markt zu beschaffen, statt intern vorzuhalten und zu entwickeln, deckt sich mit dem
eingangs beschriebenen Markt-Ansatz zum Umgang mit dem Humankapital. Aber auch in
Deutschland hat die strategische Personalplanung gerade vor dem Hintergrund des viel
diskutierten Fachkriftemangels und des als Ausloser dafiir genannten demografischen
Wandels eine Renaissance erlebt (vgl. Donkor et al. 2012; Beyer 2015; Armutat et al.
2016). In den Jahren davor waren viele Unternehmen eher damit beschiftigt, iiberzéhlige
Mitarbeiter ,sozialvertriglich abzubauen, als sich dariiber Gedanken zu machen, wo zu-
kiinftig Personal ggf. fehlen konnte. Es ist bezeichnend, dass das derzeit wohl beste Buch
zur strategischen Personalplanung im deutschsprachigen Raum von einer Autorengruppe
aus dem Demografie-Netzwerk geschrieben wurde, es beschiftigt sich mit den Auswir-
kungen des demografischen Wandels auf das Personalmanagement (siche Berendes et al.
2011a, b).

Die Zahl der Untersuchungen, die sich mit der Verbreitung von Personalplanung — egal
ob operativ oder strategisch — beschiftigen, ist, verglichen mit der Bedeutung des Themas,
sehr tiberschaubar. Erschwerend kommt hinzu, dass sich die befragten Unternehmen be-
ziiglich der Grée und anderer Charakteristika stark unterscheiden. Selten sind die Stu-
dien reprisentativ, so dass die Ergebnisse auch nur sehr bedingt verallgemeinert werden
konnen. Auch stellen die Studien teilweise ganz andere Fragen, legen unterschiedliche
Schwerpunkte. Dies erschwert die Vergleichbarkeit der Aussagen. Das Bild, dass sich aus
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den Studien ergibt, ist eher mit dem Blick in ein Kaleidoskop zu vergleichen, als mit dem
Blick durch den Sucher einer Kamera. Nichtsdestotrotz lassen sich gewisse Tendenzen
beobachten:

1. Wihrend eine operative Personalplanung weit verbreitet ist, bleibt die strategi-
sche Planung eine Ausnahme
Nur eine Minderheit der Firmen plant {iber einen Zeitraum von mehr als drei bis fiinf
Jahren. Die Zahlen schwanken von 28 % (BMAS 2014) iiber 29 % (KornFerry 2017),
35 % (Haufe Akademie 2017) bis hin zu 80 % (Donkor et al. 2012). Allerdings besteht
die Stichprobe in der letzten Studie zu 90 % aus Unternehmen mit mehr als 1000 Mit-
arbeitenden, ein Drittel mit mehr als 25.000 Mitarbeitenden. Bei den anderen Studien
ist die Zahl der kleineren Unternehmen deutlich hoher und diirfte eher reprisentativ
sein.

2. Auch die qualitative Planung geschieht selten
Lediglich eine Studie (Haufe Akademie 2017) greift den Aspekt der qualitativen Pla-
nung auf. Diese wird von 27 % der befragten Firmen betrieben. Der Fokus liegt dabei
eher auf einer operativen als auf einer ldngerfristigen qualitativen Planung.

3. Eine Zunahme der Bedeutung der strategischen Personalplanung wurde erwartet
Sowohl Donkor et al. (2012) als auch Kienbaum (2014) kommen zum Ergebnis, dass
ca. zwei Drittel der befragten Unternehmen erwarten, dass in den nédchsten Jahren die
Bedeutung der strategischen Personalplanung stark steigen wird.

4. Die Verzahnung der strategischen Personalplanung und der strategischen Unter-
nehmensplanung bleibt fragmentarisch
Nur bei einem guten Drittel (Kienbaum 2014, S. 30) und knapp der Hilfte (Donkor
etal. 2012, S. 26) flieBen die Ergebnisse der strategischen Personalplanung in strategi-
sche Geschiftsentscheidungen ein. In der Mehrzahl der Fille bleiben wichtige Erkennt-
nisse aus der Personalplanung unberiicksichtigt. Donkor et al. (2012, S. 26) zitieren
einen der befragten Manager ,, Niemand wiirde eine Unternehmensstrategie erstellen,
ohne auf die finanzielle Planung einzugehen. Die Personalplanung sollte ebenso selbst-
verstandlich Bestandteil jeder Unternehmensstrategie sein. Doch zeigt sich wieder
einmal mal, dass sehr viele Manager in ihren Taten immer noch dem Finanzkapital ei-
nen deutlich hoheren Stellenwert einrdumen als dem Humankapital.

Die Ergebnisse sind beunruhigend. Bei der Bedeutung, die die strategische Personal-
planung fiir die Verkniipfung von Unternehmensstrategie und Personalarbeit hat, miissen
wir die geringe Verbreitung der strategischen Personalplanung als ein starkes Indiz dafiir
werten, dass eine auf die Unternehmensstrategie abgestimmte Personalarbeit in der Mehr-
zahl der Unternehmen faktisch nicht erfolgt. Zwar ist in vielen Fillen die Problematik er-
kannt, doch offensichtlich tun sich die Unternehmen schwer, etwas an der Situation zu
dndern. Sowohl eine mangelnde Datenlage (Donkor et al. 2012, S. 17) als auch fehlende
Prozesse und Methodik sowie fehlende Unterstiitzung durch andere Bereiche (Kienbaum
2014, S. 32) werden als Hauptgriinde fiir die geringer Verbreitung genannt.
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8.5 Strategische Personalplanung - eine Bewertung

Im Rahmen der Strategieimplementierung nimmt die strategische Personalplanung eine
zentrale Rolle ein. Die Personalplanung auf der operativen Ebene liegt zu Beginn des ge-
samten Personallebenszyklus und legt damit die Grundlage fiir alle weiteren Aktivitdten
des Personalmanagements (vgl. Scholz 2013, S. 275). Die strategische Personalplanung
leitet analog die Humankapitalstrategie aus der Personalstrategie ab. Damit ist eine
strategische Personalplanung in den meisten Fillen die unerléssliche Basis fiir eine erfolg-
reiche Verkniipfung zwischen Unternehmensstrategie und dem Personalmanagement.
Umso mehr wundert es auf den ersten Blick, dass die strategische Personalplanung nicht
so weitverbreitet ist, wie man es bei der Bedeutung des Instruments erwarten wiirde. Wel-
che Faktoren sprechen gegen eine weitere Verbreitung der strategischen Personalplanung?
Wir konnen drei Griinde fiir die relativ geringe Verbreitung identifizieren.

1. Die der strategischen Personalplanung zu Grunde liegenden impliziten Annah-
men
Auch wenn dies meist unerwéhnt bleibt, ist die strategische Personalplanung im MBV
verankert und die Strategieentwicklung wird als geplanter Prozess aufgefasst. Fiir eine
Unternehmensstrategie, die dem RBV folgt und bei der das vorhandene Humankapital
die Grundlage fiir die Strategieentwicklung liefert, macht die in dieser Form beschrie-
bene strategische Personalplanung keinen Sinn. Denn beim ressourcenbasierten Ansatz
stellt sich nicht die Frage, welches Humankapital ich benédtige, um die Unternehmens-
strategie umzusetzen, sondern die Frage lautet stattdessen: Welche Unternehmensstra-
tegie bietet sich fiir das vorhandene Humankapital an?

Genauso fehlen bei einem emergenten Ansatz des strategischen Managements die
Zielvorgaben, an der sich die Personalstrategie orientieren kann. Wie wir im zweiten
Kapitel gesehen haben, wird in den meisten Unternehmen das strategische Manage-
ment nicht in einer reinen Form praktiziert, sondern beinhaltet das Strategieprofil ver-
schiedene Ansitze. Oft mit der Konsequenz, dass die Unternehmensstrategie nicht so
prizise formuliert und kommuniziert wird, dass daraus eine Personalstrategie abgelei-
tet werden kann. Der strategischen Personalplanung fehlt dann eine belastbare Basis,
auf der sie aufsetzen kann.

2. Der bei der Planung zu beriicksichtigende Grad der Unsicherheit
Wie jede andere mittel- bis langfristige Planung auch benétigt die strategische Perso-
nalplanung ein Mindestmaf} an Planungssicherheit und st6t bei zu hoher Unsicherheit
an ihre Grenzen. Selbst Instrumente wie die Szenario-Technik helfen uns bei sehr gro-
Ber Unsicherheit nicht mehr weiter.

3. Der fiir die strategische Personalplanung benétigte hohe Aufwand
Je groBer das Unternehmen und je detaillierter die Planung, desto groB3er ist der Auf-
wand, der betrieben werden muss, um die Planung durchzufiihren. Der Planungspro-
zess erfordert eine intensive Kommunikation zwischen den Fachseiten, der Geschiéfts-
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fiihrung und dem Personalmanagement. Je nach Rollenverstindnis und Akzeptanz der
Personalabteilung findet dieser Dialog nicht in der notwendigen Intensitit statt. Falls
sich das Personalmanagement zu sehr auf administrative Aspekte konzentriert und ein
zu geringes Verstdndnis fiir die Anforderungen des eigentlichen Geschifts des Unter-
nehmens hat, kann das Personalmanagement nicht als Sparringspartner fiir den Pla-
nungsprozess fungieren.

Sowohl die Aggregation der Tétigkeiten zu Job-Familien als auch die Entwicklung
und Simulation der Szenarien sowie die Ableitung des MafBnahmenplans erfordern
viele Daten und viel Zeit. Als besonders problematisch erweist sich gerade die qualita-
tive Planung mit ihren oft diffusen Anforderungen an die Qualifikationen des zukiinfti-
gen Humankapitals. Daher suchen Unternehmen oft nach Moglichkeiten, den Aufwand
der strategischen Personalplanung zu verringern. Eine Moglichkeit besteht darin, die
strategische Planung auf bestimmte Job-Familien und Schliisselpositionen zu beschrin-
ken (vgl. Scholz 2013, S. 294; Lebrenz und Volk 2012).

Die strategische Personalplanung ist kein Universalinstrument, das immer und iiber-
all eingesetzt werden kann. Manchmal fehlen die Rahmenbedingungen. Aber wenn wir
uns anschauen, wie selten eine strategische Personalplanung aktuell durchgefiihrt wird,
dann liegt das kaum daran, dass fiir die meisten Firmen das Umfeld zu turbulent und unsi-
cher ist. In vielen Fillen scheuen die Unternehmensleitung bzw. die Personalabteilung den
Aufwand, der mit einer strategischen Personalplanung verbunden ist. Sicher, der Auf-
wand, der notwendig ist, ist sehr hoch.

Doch gleichzeitig ist dieser hohe Aufwand mehr als gerechtfertigt. Schlielich geht es
darum, einen der grofiten Kostenblocke fiir das Unternehmen zu planen, gleichzeitig auch
einen fiir immer mehr Unternehmen kritischen Erfolgsfaktor zu prognostizieren: das Hu-
mankapital. Wenn wir eine Verbindung zwischen der Unternehmensstrategie und der Hu-
mankapitalstrategie — und damit eine strategieorientierte Personalarbeit — schaffen wollen,
dann ist die strategische Personalplanung ein ganz zentrales Instrument. Die Kosten
der strategischen Personalplanung sind hoch, die Kosten, eine strategische Personalpla-
nung zu unterlassen, diirften in der Regel um ein Vielfaches hoher sein. Die Frage ist
nicht, ob wir es uns leisten kdnnen, eine strategische Personalplanung zu betreiben, son-
dern ist, ob wir es uns leisten konnen, keine strategische Personalplanung durchzufiihren.
Diese Erkenntnis scheint sich derzeit bei immer mehr Firmen durchzusetzen. So gesehen
ist das in den letzten Jahren zu beobachtende wieder gestiegene Interesse an der strategi-
schen Personalplanung ein positives Zeichen.
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Strategisches Kompetenzmanagement

Zusammenfassung

In Kap. 9 beschiftigen wir uns mit dem strategischen Kompetenzmanagement, dem
zweiten Ansatz zur Strategieimplementierung. Wir konnen in erster Linie drei Griinde
dafiir ausmachen, dass dieser Ansatz in den letzten 15 Jahren signifikant an Bedeutung
gewonnen hat. Erstens hat die zunehmende Beliebtheit des Resource Based View —und
hier besonders der Begriff der Kernkompetenzen — dazu gefiihrt, dass das Interesse am
Thema Kompetenzen stark gestiegen ist. Der zweite Grund liegt in der Unzufriedenheit
mit der qualitativen Seite der strategischen Personalplanung. Drittens haben die Kom-
petenzmodelle durch die gemeinsame Sprache eine Klammerfunktion und ermoglichen
damit eine Integration der verschiedenen Personalinstrumente, beispielsweise im Per-
sonalmarketing, in der Rekrutierung, der Personalentwicklung und auch dem Perfor-
mance Management. Wir werden in diesem Kapitel erfahren, inwieweit das strate-
gische Kompetenzmanagement den Erwartungen gerecht werden kann, welche
Rahmenbedingungen es erfordert und wie verbreitet das Instrument in der Praxis ist.

Im letzten Kapitel haben wir gesehen, dass sich Unternehmen bei der strategischen Perso-
nalplanung besonders mit der qualitativen Personalplanung schwertun. Jochmann argu-
mentiert, dass es bisher an den notwendigen Konzepten und Instrumenten fehlte, um qua-
litative Personalplanung effektiv mit der Unternehmensstrategie verbinden zu konnen
(vgl. Jochmann 2007, S. 3). Genau diese Liicke zu schlielen, ist der Ansatzpunkt des
strategischen Kompetenzmanagements. In diesem Kapitel wollen wir diesen Ansatz
nédher betrachten. Im Abschn. 9.1 gehen wir wieder der Frage nach, welche Idee hinter
diesem Instrument steht, und in Abschn. 9.2 erldutern wir den Aufbau und den Ablauf des
strategischen Kompetenzmanagements. Die Abschn. 9.3 und 9.4 beschiftigen sich mit den
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notwendigen Rahmenbedingungen fiir das Instrument sowie seiner Verbreitung in der Pra-
xis. Das Kapitel schlieft mit einer Bewertung des strategischen Kompetenzmanagements.

9.1 Was ist die Idee hinter dem strategischen
Kompetenzmanagement?

In der kurzen Ubersicht der verschiedenen Ansiitze des strategischen Managements im
zweiten Kapitel kam die Diskussion auch auf die Gegeniiberstellung von MBV und RBV.
Wihrend der Market Based View das externe Umfeld und die Branchenstrukturen als
Haupteinflussfaktoren auf die Strategieentwicklung ansieht, liegt beim Resource Based
View der Fokus auf den unternehmensinternen Ressourcen als Ansatzpunkt, einen Wettbe-
werbsvorteil zu erlangen. Prahalad und Hamel machten den Begriff der Kernkompeten-
zen populir (vgl. Hamel und Prahalad 1994). Mit der raschen Verbreitung des RBV in den
1990er-Jahren gewann auch das Kompetenzmanagement eine ganz neue Bedeutung:
Wenn Kompetenzen die Grundlage fiir den eigenen Wettbewerbsvorsprung bilden,
dann koénnen wir die Entwicklung der unternehmensinternen Kompetenzen nicht dem
Zufall iiberlassen, sondern miissen diese aktiv managen (vgl. Lawler 1994).

Wihrend in der Vergangenheit im Personalmanagement Kompetenzen eher auf der
Ebene der einzelnen Mitarbeiter ein Thema waren, schwenkte nun der Fokus auf die
Ebene der gesamten Organisation, das Kompetenzmanagement nahm damit eine ,strate-
gische‘ Dimension an (vgl. Shippmann et al. 2000, S. 712). Kompetenzen wurden zu ei-
nem dhnlich wichtigen Asset wie die Finanzen und sollten dhnlich aktiv gemanagt werden
(vgl. Sparrow 1995, S. 173 und die dort zitierte Literatur). Zum Management konnen
Kompetenz-Portfolios eingesetzt werden (vgl. Kriiger und Homp 1997, S. 110). Sparrow
denkt den Ansatz konsequent zu Ende, wenn er argumentiert, dass eine auf Kompetenzen
basierende Personalstrategie nicht den einzelnen Mitarbeiter, sondern die jeweilige Kom-
petenz als Ansatzpunkt fiir ihre Manahmen betrachtet, besonders dann, wenn es sich um
strategisch relevante Kompetenzen handelt (vgl. Sparrow 1995, S. 175). Es geht nicht
mehr darum, bestimmte Mitarbeiter zu gewinnen oder zu entwickeln, sondern benétigte
Kompetenzen aufzubauen bzw. einzukaufen.

Ein weiterer Faktor, der die Bedeutung von Kompetenzen erhoht, sind die Veriinde-
rungen in vielen Aufgabenbereichen. Es gibt einerseits Tdtigkeiten, wie z. B. die eines
Lokfiihrers,' die stark standardisiert sind, bei denen die erforderlichen Fihigkeiten und
Kenntnisse gut abpriifbar sind und die Leistungsschere zwischen Normal- und Spitzen-
leistung gering ist. Auch ist hier der Bedarf vorgegeben — in diesem Fall sogar durch den
Fahrplan des Unternehmens — und ldsst sich dementsprechend selbst mittel- und langfris-
tig quantitativ sehr gut planen.

Diesen ,industriellen‘ Tétigkeiten stehen andererseits stark ,wissensbasierte® Titig-
keiten, wie etwa die eines Software-Entwicklers, gegeniiber: Ein groBer Teil der

'Die Beispiele und die Gegeniiberstellung der beiden Titigkeiten gehen auf Raimund Birri zuriick.
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entscheidenden Fihigkeiten wie Analytik und Kreativitit ist schwer abpriifbar und es be-
steht eine grofe Leistungsschere zwischen Normal- und Spitzenleistung (vgl. O’Boyle
und Aguinis 2012). Durch diese grofie Leistungsschere lédsst sich der Bedarf an Humanka-
pital bei wissensbasierten Tatigkeiten viel schwieriger in Kopfzahlen ausdriicken, da we-
nige brillante Ingenieure mehr leisten kdnnen als ein Dutzend méBiger Entwickler. Diesen
Punkt hatten wir schon in Abschn. 6.3 diskutiert. Bei den wissensbasierten Tatigkeiten ist
die Bedeutung der schwer abpriifbaren Fihigkeiten — sprich der Kompetenzen — deutlich
hoher. Und da wissensbasierte Titigkeiten im Vergleich zu industriellen Téatigkeiten fiir
die Wettbewerbsfihigkeit vieler Unternehmen eine immer grofere Rolle spielen, steigt
auch die Bedeutung der Kompetenzen — und diese miissen daher aktiv gemanagt werden.

Wie wirkt sich Digitalisierung auf Querschnittsfunktionen in einem Automobilkonzern aus?
Die Digitalisierung wirkt sich nicht nur in der Produktion, sondern auch auf die Arbeit
in Querschnittfunktionen von Unternehmen aus. Al-Ani und seine Koautoren versuchten
2018, die Auswirkung der Digitalisierung auf die Arbeit in der Finanzfunktion der
Volkswagen AG abzuschitzen. Dazu wurden im ersten Schritt diejenigen Technologien
identifiziert, von denen ausgegangen werden konnte, dass sie in absehbarer Zukunft die
grofiten Auswirkungen auf die Tétigkeiten haben wiirden. Im zweiten Schritt wurden die
zukiinftig erwarteten Technologien den aktuellen Titigkeiten mit ihren Qualifikationen
gegeniibergestellt. Dabei wurden auch Abschédtzungen zum quantitativen Personalbe-
darf gemacht. Zwar werden einige Tétigkeiten automatisiert werden konnen, gleichzei-
tig werden die Anforderungen an die verbleibenden Tétigkeiten steigen, deren Komple-
xitit sich erhohen (vgl. Al-Anietal. 2019). So entsteht ein massiver Qualifizierungsbedarf,
neue Kompetenzen miissen aufgebaut werden, um die Wettbewerbsfihigkeit des Unter-
nehmens zu erhalten — auch auflerhalb der eigentlichen Kernfunktionen der Firma.

Von der Idee her gleicht das strategische Kompetenzmanagement stark der strategischen
Personalplanung. Der entscheidende Unterschied liegt im engeren Fokus des strategi-
schen Kompetenzmanagements. Wihrend die strategische Personalplanung in einem
dreistufigen Prozess das vorhandene Humankapital mit dem zukiinftig benttigten Human-
kapital vergleicht und die prognostizierten Liicken zu schliefen versucht, vergleicht das
strategische Kompetenzmanagement die vorhandenen mit den zukiinftig benotigten
Kompetenzen. Wir werden uns gleich noch verschiedene Definitionen anschauen, aber erst
einmal greifen wir auf die Definition von Krumm und seinen Koautoren zuriick, die Kom-
petenz folgendermalBien definieren: ,,... ein Set von Fihigkeiten, Fertigkeiten und anderen
Merkmalen, das ursdchlich dazu beitrdgt, dass eine Person in der Lage ist, komplexe Situ-
ationen effektiv zu bewdltigen“ (Krumm et al. 2012, S. 3). Damit konzentrieren sie sich auf
den qualitativen Aspekt des zukiinftig benttigten Humankapitals, wihrend der quantitative
Aspekt ausgeklammert wird. Das strategische Kompetenzmanagement ist damit die
Idee, die Strategie in erster Linie iiber die Personalentwicklung bzw. das Talentma-
nagement umzusetzen. Kompetenzen extern zu gewinnen, das steht fiir die meisten Auto-
ren kaum zur Debatte. So definiert Leinweber auch das Instrument folgendermaf3en:
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Das strategische Kompetenzmanagement befasst sich dabei nicht nur mit dem vorhandenen
Kompetenzportfolio, sondern vielmehr mit der Verdnderung des Verhaltens der Mitarbeiter
hin zum strategischen Zielkompetenzportfolio. Dies ermoglicht wiederum die kompetenzba-
sierte Besetzung von Stellen durch HR-Instrumente im Zuge der Personaldiagnostik und Per-
sonalentwicklung. So kann strategisches Kompetenzmanagement zum Motor der Strategi-
eumsetzung und zum Motor von Verdnderung werden. (Leinweber 2010, S. 146)

Die Idee hinter dem strategischen Kompetenzmanagement ist, dass das Personalma-
nagement dann die Strategie erfolgreich umsetzt, wenn es die Mitarbeiter mit den zukiinf-
tig bendtigten Kompetenzen ausstattet. Wichtig ist, dass es hierbei grundsitzlich um die
Kompetenzen der gesamten Belegschaft geht, nicht nur um eine besondere Gruppe wie
High Potentials oder Fiihrungskrifte. Wir werden gleich sehen, dass das strategische
Kompetenzmanagement dhnlich wie eine strategische Personalplanung recht aufwendig
ist. Daher schlagen auch beim strategischen Kompetenzmanagement einige Autoren vor,
sich aus Kosten- und Zeitgriinden ggf. auf Schliisselpositionen bzw. die Fiihrungskrifte
zu konzentrieren (vgl. Jochmann 2007, S. 17).

Transfer fiir die Praxis

1. Wie hoch ist in Ihrer Organisation der Anteil der ,industriellen‘ Tétigkeiten im Ver-
gleich zum Anteil der ,wissensbasierten® Tétigkeiten?

2. Wie stark wird sich durch Digitalisierung in den néichsten Jahren das Verhiltnis der
beiden Gruppen in Threr Organisation verdndern?

Das Konzept der Kompetenz

Sehen wir uns aber erst einmal das zentrale Konzept des Kompetenzmanagements an: die
Kompetenz. Die Fokussierung auf die Bedeutung der Kompetenz fiir die Personal- und
Organisationsentwicklung geht auf einen Aufsatz von McClelland zuriick, der die Kompe-
tenz statt der Intelligenz als die zentrale Befidhigung fiir die erfolgreiche Erledigung der
Arbeit ansieht (vgl. McClelland 1973). Den Unterschied zwischen Kompetenzen und den
verwandten Begriffen Wissen und Qualifikationen konnen wir am Beispiel von Abb. 9.1
beschreiben.

Die Grundlage von Kompetenzen bildet Wissen im engeren Sinne bzw. bestimmte Fi-
higkeiten oder Fertigkeiten. Dieses Wissen und diese Fertigkeiten ermdglichen es den
Mitarbeitern, in bekannten Situationen routineméfBig Aufgaben zu erledigen. Dieses
Wissen und diese Fertigkeiten lassen sich auch direkt tiberpriifen und standardisiert als
bestimmte Qualifikationen erfassen (vgl. Heyse und Erpenbeck 2009; Scherm 2014,
S. 19). Dies kann ein Gabelstapler-Fiihrerschein genauso sein wie ein Bachelor-Abschluss.
Der entscheidende Unterschied der Kompetenzen liegt darin, dass — geleitet durch die
Werte, Normen und Regeln der Person bzw. der Organisation — die Kompetenzen es den
Mitarbeitern ermoglichen, auch in unerwarteten oder auch chaotischen Situationen
selbststindig zu handeln und zu lernen. Diese Selbstorganisationsfihigkeit anhand der
gegebenen Werte, Normen und Regeln ist letztendlich der entscheidende Unterschied (vgl.
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Abb. 9.1 Die Abgrenzung
von Wissen, Qualifikationen
und Kompetenzen. (Erpenbeck
und von Rosenstiel 2007,

S. X1I)

Wissen ie.s.| Qualfi-

Fertigkeiten / kationen

Erpenbeck und v. Rosenstiel 2007, S. XII). Die Mitarbeiter sollen dabei in der neuen oder
unstrukturierten Situation nicht nur handeln kénnen, sondern den Erwartungen der Orga-
nisation entsprechend handeln kénnen (vgl. Bergmann und Daub 2008, S. 79). Den engen
Zusammenhang zwischen den Begriffen macht auch die angelsidchsische Kompetenz-
Literatur deutlich. Dort wird statt von ,competencies‘ meist von ,knowledge, skills, abi-
lity, other characteristics: KSAO* gesprochen (vgl. beispielsweise Campion et al. 2011,
S. 226 und die darin zitierte Literatur).

Ob uns eine so differenzierte Unterscheidung in der Praxis wirklich weiterbringt, ist
fraglich. Manchmal mag es reichen, diese verschiedenen Konzepte aufzuteilen in den
Bereich, der direkt abpriifbar ist (Wissen und Qualifikationen), und den Teil, der darii-
ber hinausgeht und wo eine direkte Priifung nicht moglich ist (die Einstellungen und
Werte) oder wir sogar unter Kompetenzen einfach alles zusammenfassen, was der Mitar-
beiter braucht, um seine Aufgaben erfiillen zu konnen. Im letzteren Falle wiren Kompe-
tenzen und Humankapital weitestgehend identisch. Egal, wie stark wir hier ausdifferenzie-
ren wollen, entscheidend ist, dass die Effektivitit der Mitarbeiter zu einem grof3en Teil von
etwas abhingt, was nicht wie die Qualifikationen direkt abpriifbar ist. Im sechsten Kapitel
haben wir mit der Unterscheidung in Human-, Sozial- und Organisationskapital eine wei-
tere Klassifizierung getroffen, die diesen Unterschied herausarbeiten will. Im Kompetenz-
management wird diese Unterscheidung unter anderem Namen und einer etwas anderen
Perspektive angegangen.

Wenn Kompetenzen gemanagt werden sollen, dann miissen sie sich auch verdndern bzw.
beeinflussen lassen. D. h., es wird grundsitzlich davon ausgegangen, dass sich Kompeten-
zen erlernen lassen (vgl. Scherm 2014, S. 20 f.). Allerdings konnen sie nicht so einfach
vermittelt werden wie Wissen oder Fihigkeiten. Von Rosenstiel fasst es folgendermal3en
zusammen: ,, Kompetenzen lassen sich nun nicht — auch wenn man bei den Mitarbeitern und
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Mitarbeiterlnnen spezifische Defizite diagnostiziert — in einer zielorientierten und in-
stitutionalisierten Weise im Rahmen der herkommlichen Fort- und Weiterbildung entwickeln.
Sie werden, wie bereits betont, in informeller Weise im Prozess der Arbeit und im sozialen
Umfeld selbstorganisiert erworben. Fiir das Kompetenzmanagement bedeutet dies, dass
das Unternehmen durch bestimmte Mafnahmen den Rahmen schaffen muss, in dem die
Mitarbeiter die bendtigten bzw. geforderten Kompetenzen erwerben konnen. Und dies
sind nicht notwendigerweise klassische Schulungen und Trainings. Mit der Einfiihrung des
Kompetenzmanagements steigt damit nicht nur die Bedeutung der Personalentwicklung,
sondern es steigen auch die Anforderungen an die Personalentwicklung deutlich.

Ebenen der Kompetenz

Wenn wir von Kompetenzen sprechen, dann miissen wir zwei Ebenen unterscheiden, auf
denen Kompetenzen im Unternehmen verankert sind: einerseits die Ebene der Organisa-
tion, wo wir es dann mit dem Sozial- und vor allem dem Organisationskapital zu tun ha-
ben, andererseits die Ebene der einzelnen Mitarbeitenden. Leinweber spricht von der
ersten Ebene als ,ressourcenorientiert’, von der zweiten Ebene als ,lernorientiert® (vgl.
Leinweber 2010, S. 48). Die ressourcenorientierten Kompetenzen werden Top-down aus
der Unternehmensstrategie abgeleitet und in das spéter noch genauer diskutierte Kompe-
tenzmodell gegossen. Jochmann (2014, S. 24) spricht bei den Kompetenzen, die aus der
Strategie abgeleitet werden, von ,Organisationskompetenz‘. Hier wird definiert, welche
Kompetenzen und Verhaltensweisen von den Mitarbeitern erwartet werden, damit die
Strategie umgesetzt werden kann.

Dieser ,,Soll-Vorgabe™ (vgl. Leinweber 2010, S. 40) muss aber auch gegeniibergestellt
werden, welche Kompetenzen tatséichlich im Unternehmen vorhanden sind. Dies ge-
schieht in einem Bottom-up-Prozess, in dem die lernorientierten Kompetenzen der einzel-
nen Mitarbeiter anhand des aus der Strategie abgeleiteten Kompetenzmodells erfasst wer-
den. Die eventuell identifizierten Liicken miissen dann beispielsweise durch die gezielte
Weiterentwicklung der Kompetenzen einzelner Mitarbeitender geschlossen werden (vgl.
Leinweber 2010, S. 48).

Die Strategieumsetzung durch das Kompetenzmanagement basiert also darauf, dass
ein Top-down-Prozess und ein Bottom-up-Prozess ineinandergreifen. Top-down wer-
den die benotigten Kompetenzen durch die Strategie definiert und durch ein Kompetenz-
modell vorgegeben. Bottom-up findet die Erfassung der vorhandenen Kompetenzen statt.
Die im Zusammenspiel der beiden Prozesse identifizierten Liicken miissen dann im dritten
Schritt durch ein Mafinahmenpaket geschlossen werden. North und seine Koautoren spre-
chen hier von einer Synchronisation der einerseits durch die Strategie geforderten und
andererseits im Unternehmen vorhandenen Kompetenzen (vgl. North et al. 2013, S. 241).
Hier sehen wir wieder deutliche Parallelen zur strategischen Personalplanung.

Strategieumsetzung durch das Kompetenzmanagement
Die Synchronisation kann iiber verschiedene Wege erfolgen. Insgesamt lassen sich in der
Praxis fiinf verschiedene Ansitze beobachten:
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1. Ein Weg ist die Personalentwicklung (vgl. North et al. 2013, S. 241)
Uber die Qualifikation der Mitarbeiter, die Positionierung auf die passenden Stellen im
Rahmen von Nachfolge- und Karriereplanung konnen die bendtigten Kompetenzen
aufgebaut und an die richtige Position im Unternehmen gebracht werden.

Donovan und Benko (2016) beschreiben, wie der amerikanische Telekommunikati-
onskonzern AT&T auf die Digitalisierung der Telekommunikationstechnik reagiert.
Nicht nur mussten Job-Familien angepasst werden, sondern das Unternehmen stand vor
der Herausforderung, 140.000 Mitarbeitende mit neuer Technik vertraut zu machen.
Dariiber hinaus nutzte der Konzern auch das Programm, um die Selbstkompetenz der
Mitarbeitenden zu erhohen. Ziel war es, dass alle Mitarbeitenden beféhigt wurden, ihre
eigene berufliche Entwicklung aktiv zu managen (Donovan und Benko 2016, S. 73).

2. Ein weiterer Weg ist die Organisationsentwicklung
Hier liegt der Schwerpunkt auf dem organisationalen Lernen, in dem durch die Ein-
ibung bestimmter Prozesse und Verhaltensweisen Organisationskapital aufgebaut wer-
den soll. Personal- und Organisationsentwicklung haben gemeinsam, dass es sich um
interne Formen des Kompetenzaufbaus handelt.

3. Die Beschaffung iiber den externen Arbeitsmarkt
Personalberater argumentieren oft, dass es fiir ein Unternehmen, das international agie-
ren will, sinnvoller ist, einen in der Internationalisierung erfahrenen Manager von aullen
ins Unternehmen zu holen, statt fiir den internen Aufbau der dazu notwendigen Kompe-
tenzen teures Lehrgeld zu zahlen. Statt einzelner Mitarbeitender konnen wir auch ge-
nauso gut ganze Teams anwerben. Rechtsanwaltskanzleien oder Investmentbanken ma-
chen hin und wieder von sich reden, wenn sie ganze Teams eines Konkurrenten abwerben
oder ein Partner die Kanzlei wechselt und eine Gruppe von Mitarbeitenden mitnimmt.
Bei diesen Wechseln geht es einerseits darum, das Sozialkapitel zu akquirieren, den
Kundenstamm der Anwilte oder Berater zu gewinnen, andererseits aber auch darum, die
Expertise fiir bestimmte Geschiftsfelder — beispielsweise Know-how im Kartell- oder
Insolvenzrecht — auf- bzw. auszubauen. Genauso wird durch die Ubernahme gesamter
Teams sichergestellt, dass das bisher genutzte Organisationskapital erhalten bleibt.

4. Der Kauf einer ganzen Firma
Diese radikalere Variante der externen Gewinnung von Kompetenzen bietet sich an, um so
schnell an die gewiinschten Kompetenzen zu kommen. Im zweiten Kapitel haben wir das
Beispiel von IBM erwihnt, die die Beratungssparte von PWC erwarb, um Beratungskom-
petenzen in der notigen Menge und Qualitit ziigig an Bord zu holen. Eine Analyse hatte
ergeben, dass die fiir den Strategieschwenk benétigte Beratungskompetenz nicht ausrei-
chend schnell intern aufgebaut werden konnte bzw. der Einkauf einzelner Berater nicht zu
den notwendigen Prozessen und Strukturen fithren wiirde. Die Ubernahme des gesamten
Unternehmensteils brachte IBM neben den Kompetenzen der einzelnen Mitarbeitenden
auch das Organisationskapital in Form von etablierten Strukturen und Prozessen.

5. Das voriibergehende Ausleihen am externen Markt
Wiihrend die dritte und vierte Option darauf abzielen, die Kompetenzen auf Dauer fiir
das Unternehmen zu gewinnen, besteht auch die Moglichkeit, Mitarbeitende mit aktu-
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ell benotigten Kompetenzen voriibergehend fiir einzelne Projekte auszuleihen. Diese
Moglichkeit hatten wir im Kap. 4 bei der Diskussion der Segmentierung der Mitarbei-
tenden bereits angesprochen. Neben etablierten Ansitzen wie dem Einsatz von Leihar-
beitern und Unternehmensberatern bieten zunehmend auch Freelancer die Option,
Kompetenzen zumindest voriibergehend fiir das Unternehmen zu gewinnen (vgl. Wal-
lenstein et al. 2019, S. 9). Gerade durch das Aufkommen digitaler Marktplitze fiir die
Vermittlung von Freelancers ist diese Option fiir Unternehmen deutlich einfacher und
glinstiger geworden (vgl. Kane et al. (2017, S. 17))

Schaeffler versucht durch den Erwerb der Continental AG schnell Kompetenzen
aufzubauen

Das Ziel, die fiir die Strategie bendtigten Kompetenzen extern zu erwerben, war auch
der Hintergrund fiir den — letztendlich gescheiterten — Ubernahmeversuch der Conti-
nental AG durch die Schaeffler-Gruppe im Jahr 2008. Schaeffler verfiigt als Automobil-
zulieferer iiber viel Know-how im Bereich der mechanischen Komponenten, wie bei-
spielsweise Kugel- und Walzlager. Diese aktuell starke Position ist aber mittelfristig
gefihrdet, da mechanische Komponenten im Auto eine immer geringere Rolle spielen.
Stattdessen steigt die Bedeutung elektronischer Komponenten wie ABS, ESP oder di-
verser Assistenzsysteme. Schaeffler kam zu dem Ergebnis, dass es zu lange dauern
wiirde, das Know-how bzw. die Kompetenzen fiir die Entwicklung elektronischer Fahr-
zeugkomponenten intern aufzubauen. So entschied auch Schaeffler sich dafiir, die
Kompetenzen extern, durch den Kauf einer Firma, die schon tiber diese Kompetenzen
verfiigte, aufzubauen. Die Wahl fiel auf die viel groBBere Continental AG. Die — tech-
nisch brillant eingefidelte — Ubernahme der Continental AG durch die Schaeffler-
Gruppe scheiterte zwar am Ausbruch der Finanzkrise Mitte 2008. Die Logik hinter dem
Ubernahmeversuch, durch den Kauf eines anderen Unternehmens die fiir die Strategie
benotigten Kompetenzen schnell und massiv aufzubauen, bleibt davon unberiihrt.

Bei der Frage nach der Art des Kompetenzaufbaus, ob Kompetenzen in erster Linie
intern aufgebaut oder extern eingekauft werden sollen, sehen wir, wie so oft, einen
Zusammenhang zum Personalmanagement-Ansatz des Unternehmens. Bei einem
Investment-Ansatz wird man eher zu einem internen Aufbau tendieren als bei einem
Markt-Ansatz. Wir hatten eine dhnliche Diskussion ja auch im letzten Kapitel, bei der
Frage, ob man das Humankapital intern planen und entwickeln oder sich eher auf den
externen Arbeitsmarkt verlassen sollte. Dem in Deutschland verbreiteten Investment-
Ansatz kommt der interne Kompetenzaufbau sicher entgegen.

Arten der Kompetenzen

Welche Kompetenzen gibt es tiberhaupt? Je nach Autor gibt es unterschiedliche Klassifi-
zierungen. Einige davon sind in Abb. 9.2 aufgelistet. Der Blick auf die Tabelle zeigt, dass
in der Literatur (und auch in der Praxis) keine Einigkeit dariiber herrscht, wie detailliert
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Autor Bartram Von Rosenstiel Knoll Eck & Rietiker
(2005) (2007) (2001) (2010)
Kompetenzen | * Leading and Deciding | < Fachkompetenz + Selbstkompetenz « Fachkompetenz
+ Supporting and « Methodenkompetenz | < Sozialkompetenz » Methodenkompetenz
Cooperating + Sozial- » Schnittmengen- » Sozialkompetenz
. IFr:teracttllon and l&ommutmkatwe kompetenz - Selbstkompetenz
resenting ompetenz » Methodenkompetenz
. Analyzm_g and  Personale - Medienkompetenz
Interpreting Kompetenz
» Creating and « Aktivitats- und * Systemkompetenz
Conceptualizing Handlungskom- * Kulturkompetenz
» Organizing and petenz » Wertekompetenz
Executing + Durchsetzungs-
» Adapting and Coping kompetenz
» Enterprising and + Sachkompetenz

Performing

Abb. 9.2 Verschiedene Typologien von Kompetenzen

die Kompetenzen voneinander abgegrenzt werden sollen. Der Umstand, dass die Klassifi-
zierungen so unterschiedlich ausfallen, hat ihnen auch den Vorwurf der mangelnden
Trennschérfe bzw. der Beliebigkeit eingebracht (vgl. Eck und Rietiker 2010, S. 198).
Solange klare Kriterien fiir die Abgrenzung der einzelnen Kompetenzen fehlen, wird sich
diese Kritik halten. Eck und Rietiker merken aber auch an, dass die Kritik der Popularitit
dieser Klassifizierungen, und hier besonders der von den beiden Autoren aufgelisteten
Vierteilung, keinen Abbruch getan hat (vgl. Eck und Rietiker 2010, S. 198).

Einige Autoren argumentieren (vgl. Briscoe und Hall 1999, S. 49; Dimitrova 2008),
dass zunehmende Dynamik und Veridnderungsgeschwindigkeit im Wirtschaftsleben dazu
fiihren, dass die Mitarbeiter immer wieder neue Kompetenzen erwerben miissen, um den
gednderten Anforderungen im Berufsleben gerecht zu werden. Dazu benétigen die Mitar-
beitenden neben den bisher diskutierten Kompetenzen eine weitere Kompetenz, die Meta-
kompetenz . Diese definiert Dimitrova folgendermallen: ,,Metakompetenz wurde als eine
der Kompetenz iibergeordnete, subjektspezifische, jedoch kontextunabhdngige Fihigkeit
zur bedarfsgerechten, selbstorganisierten Weiterentwicklung der individuellen Kompe-
tenzen aufgefasst (Dimitrova 2008, S. 213). Genauso, wie wir lernen miissen, zu lernen,
miissen wir dementsprechend die Kompetenz erwerben, Kompetenzen zu erwerben. Wenn
wir den Ansatz der Metakompetenz weiterdenken, bedeutet dies auch, dass die in Abb. 9.2
exemplarisch dargestellten Klassifizierungen an Bedeutung verlieren, da die Kompeten-
zen immer mehr im Fluss sind.

Transfer fiir die Praxis
1. Welche der hier beschriebenen Klassifizierungen passt am besten zu der Klassifizie-
rung, die Sie in Threr Organisation einsetzen?
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9.2 Wieist das strategische Kompetenzmanagement aufgebaut?

Kompetenzmodelle

Das zentrale Instrument zur Umsetzung des strategischen Kompetenzmanagements ist das
Kompetenzmodell, in dem die fiir die Strategieumsetzung benotigten Kompetenzen
strukturiert dargestellt werden. So beschreibt von Hehn ein Kompetenzmodell als ,, sys-
tematische Ansammlung von unternehmensspezifischen Kompetenzbeschreibungen (von
Hehn 2016, S. 65), wihrend Campion und seine Koautoren es so beschreiben: ,, Compe-
tency models refer to collections of knowledge, skills, abilities, and other characteristics
(KSAOs) that are needed for effective performance in the jobs in question* (Campion
et al. 2011, S. 226). Die beiden Definitionen verdeutlichen den unterschiedlichen Fokus,
mit dem Kompetenzmodelle eingesetzt werden. Fiir von Hehn steht die Ebene der Organi-
sation im Vordergrund, fiir Campion und seine Kollegen ist es die Ebene des einzelnen
Mitarbeitenden. Die Frage, inwieweit ein Kompetenzmodell fiir das gesamte Unterneh-
men giiltig ist und inwieweit es auf einzelne Stellen zugeschnitten ist, ist eine der Fragen,
die uns bei der Entwicklung von Kompetenzmodellen noch begleiten werden.

Wie in Abb. 9.3 zu erkennen ist, bildet das Kompetenzmodell das Bindeglied zwi-
schen der Strategie der Organisation auf der einen Seite und den verschiedenen Perso-
nalinstrumenten auf der anderen Seite. Die Strategie ist — wie schon diskutiert — sowohl
von externen Faktoren wie Trends im Umfeld der Organisation als auch internen Faktoren
wie den Kernkompetenzen beeinflusst. Kauffeld und Paulsen (2018, S. 34) nehmen auch
die Kultur der Organisation in die internen Einflussfaktoren auf. Die Wechselwirkung zwi-
schen der Unternehmenskultur und den Personalinstrumenten hatten wir im sechsten Ka-
pitel schon aufgegriffen. Kauffeld und Paulsen sprechen bei der Verbindung von Strategie
und Kompetenzmodell von der vertikalen Verkniipfung. Dariiber hinaus dient das Kom-
petenzmodell auch zur Koordination der einzelnen Personalinstrumente. Auf die Klam-
merfunktion dieser horizontalen Verkniipfung gehen wir im Folgenden noch ein. Der
Vollstdndigkeit halber werden die IT-Systeme, die dem Modell zu Grunde liegen, eben-
falls aufgegriffen.

Wie genau soll die Ableitung des Kompetenzmodells aus der Unternehmensstrategie
aussehen? Jochmann schligt einen dreistufigen Prozess vor (vgl. Jochmann 2007, S. 11):

1. Erstens wird die Unternehmensstrategie in einzelne Elemente zerlegt. Jochmann
spricht hier von ,Bausteinen‘. Die Kompetenzen werden dann jeweils mit Bezug auf
die einzelnen Bausteine abgeleitet.

2. Im zweiten Schritt werden die ,HR Driver® identifiziert, sprich, es wird gefragt, wel-
ches Humankapital notwendig ist, um den jeweiligen Strategiebaustein umsetzen zu
konnen.

3. Im dritten Schritt wird dieses Humankapital anhand einzelner Kompetenzen beschrie-
ben: Wie wichtig sind bestimmte Kompetenzen, wie stark miissen sie ausgeprigt sein,
damit uns das fiir die Strategieumsetzung benétigte Humankapital zur Verfiigung steht?
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Trends im Organisations-
(Branchen)umfeld Kernkompetenzen

( Organisationsstrategie )

=

( Vertikale Verknipfung )

( organisationsspezifisches Kompetenzmodell )

( Horizontale Verkniipfung )
Personal- Personal- Personal- Laufbahn- Nachfolge-
marketing auswahl entwicklung gestaltung planung

( IT-basierte Unterstiitzung (z. B. Kompetenzdiagnose) )

Abb. 9.3 Die vertikale und horizontale Verkniipfungsfunktion von Kompetenzmodellen (nach
Kauffeld und Paulsen 2018, S. 34)

Auch wenn nicht ausdriicklich erwihnt, miissen dann in einem vierten Schritt die fiir
die einzelnen Strategiebausteine identifizierten Kompetenzen zusammengefiihrt wer-
den, damit ein einheitliches Kompetenzmodell entsteht. Da es in der Praxis nicht ein-
fach sein diirfte, die einzelnen Elemente der Strategie sauber zu trennen, werden wir
auch bei den benétigten Kompetenzen mit Uberlappungen rechnen miissen.

North und seine Koautoren (North et al. 2013, S. 245) schlagen die in Abb. 9.4 dargestellte
Kurzanalyse als Ausgangspunkt fiir die Ableitung des Kompetenzmodells aus der Strategie
vor. Auch hier wird durch den Fragenkatalog versucht, die verschiedenen Kompetenzen zu
identifizieren, die zur Strategieumsetzung notwendig sind. Angelehnt an die Logik der
SWOT-Analyse wird sowohl extern in Richtung Wettbewerber und Kunden geschaut, welche
Kompetenzen zukiinftig benotigt werden, als auch intern, welche Kompetenzen gebraucht
werden, um die eigenen Prozesse und Technologien beherrschen zu kénnen.

Birri plddiert bei der Entwicklung eines Kompetenzmodells fiir eine Kombination aus
Top-down- und Bottom-up-Analyse (vgl. Birri 2013, S. 69 f.). Top-down werden — ba-
sierend auf den identifizierten Kernkompetenzen des Unternehmens — bestimmte Kompe-
tenzen zur Differenzierung vom Wettbewerb vorgegeben. Gleichzeitig werden Bottom-up
iiber Instrumente wie der Anforderungsanalyse oder Critical Incidents Technique die der-
zeit erfolgskritischen Kompetenzen erfasst. Durch die Kombination des Bottom-up-
Prozesses mit dem Top-down-Prozess wird sichergestellt, dass auch diejenigen Kompe-
tenzen berticksichtigt werden, die zwar noch nicht heute, aber zukiinftig notwendig sind.
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Was kénnen wir daraus lernen?

Abb. 9.4 Kurzdiagnose zur strategischen Kompetenzanalyse (North et al. 2013, S. 245)
Wie wir in Abb. 9.5 sehen konnen, sind Kompetenzmodelle hierarchisch aufgebaut:

1. Auf der obersten Ebene befinden sich Oberbegriffe, unter denen dhnliche Kompeten-
zen zusammengefasst werden. Fiir die oberste Ebene sind — wie so oft — je nach Autor
unterschiedliche Begriffe verwendet worden. Dies kann der Begriff Kompetenzfeld
(vgl. beispielsweise Eichler und Anic 2012) oder auch der Begriff Kompetenz-Cluster
(vgl. beispielsweise von Hehn 2016, S. 66) sein. Wie im Modell in Abb. 9.5 zu sehen
ist, kann es Kompetenzfelder geben, die nicht fiir alle Mitarbeitende relevant sind. So
macht eine Uberpriifung der Kompetenzen im Kompetenzfeld ,Fiihrungskompetenz*
fiir Mitarbeitende ohne Personalverantwortung wenig Sinn.

2. In der zweiten Ebene befinden sich dann die Einzelkompetenzen
Hier werden innerhalb eines Kompetenzfeldes diejenigen Kompetenzen aufgelistet,
tiber die die Mitarbeitenden verfiigen sollten. Der Grad der Detaillierung ist oft unter-
schiedlich.

3. Auf der dritten Ebene findet dann die Operationalisierung der Kompetenz statt
Durch einzelne Verhaltensanker wird die Kompetenz beobachtbar und damit auch be-
wertbar gemacht (vgl. von Hehn 2016, S. 66). So wird z. B. die Kompetenz ,Kunden-
orientierung* durch die Beschreibung ,beriicksichtigt die Bediirfnisse der verschiede-
nen internen und externen Kunden® konkretisiert. Allerdings ist es alles andere als
trivial, die Kompetenzen zu definieren und auch sauber voneinander zu trennen (vgl.
beispielsweise Liebenow et al. 2014 und die darin zitierte Literatur).

Bei der Entwicklung des Kompetenzmodells ergibt sich zwangsldufig die Frage nach
der Zahl der zu verwendenden Kompetenzen (vgl. Campion et al. 2011, S. 247). Hier
sind wir wieder mit einem Dilemma konfrontiert. Je mehr Kompetenzen wir im Modell
aufnehmen, desto detaillierter lassen sich das gewtiinschte Verhalten und die Fihigkeiten
der Mitarbeiter beschreiben. Mit jeder zusitzlichen Kompetenz, die wir berticksichtigen,
wird es aber schwieriger, das Kompetenzmodell mit der Strategie zu verzahnen (vgl.
Bondorf 2009, S. 277), und es steigt gleichzeitig auch die Komplexitit des Modells. Eine
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Abb. 9.5 Das Kompetenzmodell eines Logistikdienstleisters (Lebrenz 2009, S. 57)

theoretische Grundlage fiir die Entscheidung, wie viele Kompetenzen denn idealerweise
in ein Modell integriert werden sollen, gibt es nicht. Dementsprechend grof ist auch die
Spannbreite der Zahl der Kompetenzen, die Firmen in ihre Modelle integrieren.

Wie viele Kompetenzen machen in einem Kompetenzmodell Sinn?

Im Rahmen einer anderen Untersuchung (vgl. Lebrenz 2011) befragte ich im Jahr 2010
Personalverantwortliche in 50 der 100 groBten Arbeitgeber in Deutschland zu deren
Kompetenzmodellen. Die Zahl der in die Modelle integrierten Kompetenzen reichte
von zwei bis 27! Allerdings enthielten die meisten Modelle zwischen fiinf und zehn
Kompetenzen.

Einige Firmenvertreter begriindeten die grofle Zahl der enthaltenen Kompetenzen als
Reaktion auf die Wiinsche des Managements, konkretere Ansatzpunkte fiir die Beurteilung
ihrer Mitarbeitenden zu haben. Andere hingegen gaben an, dass die urspriingliche Zahl der
Kompetenzen reduziert worden sei bzw. sie gerade damit beschiftigt seien, die Zahl zu re-
duzieren, um das Kompetenzmodell iibersichtlicher zu machen. Nicht nur in der Theorie,
auch in der Praxis ist keine optimale Anzahl an Kompetenzen zu beobachten.

Transfer fiir die Praxis

1. Falls Sie in Ihrer Organisation ein Kompetenzmodell haben, wieviel Kompetenzen
benutzt es?

2. Wie angemessen empfinden Sie die Zahl der eingesetzten Kompetenzen im Modell?

Die Beliebtheit von Kompetenzmodellen basiert auf den Vorteilen, die dieses Instrument
verspricht:
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1. Verzahnung der Personalentwicklung und des Talent Managements mit der Un-
ternehmensstrategie
Dies ermoglicht die Strategieimplementierung durch die Personalarbeit (vgl. von Hehn
2016, S. 75; Campion et al. 2011, S. 227; Krumm et al. 2012, S. 24). Dies ist der Fokus,
unter dem wir uns das Instrument anschauen.

2. Schaffung einer gemeinsamen Sprache
Kompetenzmodelle legen Begrifflichkeiten unternehmensweit fest (vgl. Briscoe und
Hall 1999, S. 39). Auf diese Art und Weise wird die Zusammenarbeit zwischen den
Mitarbeitenden, den Linienvorgesetzten und den Mitarbeitenden der Personalfunktion
verbessert. Alle haben ein gemeinsames Verstidndnis davon, was mit Begriffen wie
Kundenorientierung, Eigenverantwortung oder strategischem Denken gemeint ist.

3. Die Verzahnung der verschiedenen Personalinstrumente untereinander wird er-
leichtert
Wenn Stellenausschreibungen auf demselben Kompetenzmodell aufbauen wie die Po-
tenzialanalyse oder Leistungsbeurteilungen, steigt der horizontale Fit der Instrumente.
Daher bezeichnen Kauffeld und Paulsen Kompetenzmodelle zu Recht als ,,Dreh- und
Angelpunkt verschiedener Human-Resource-Prozesse, ... (Kauffeld und Paulsen 2018,
S.29).¢

Diesen Vorteilen stehen aber auch eine Reihe von Kritikpunkten gegentiber. So ist die
Entwicklung eines Kompetenzmodells sehr aufwendig. Dies gilt umso mehr, wenn das
Modell sich nicht, wie in Abb. 9.5 dargestellt, auf alle Mitarbeiter des Unternehmens be-
zieht. Aber es ist offensichtlich, dass das Kompetenzfeld ,Fiithrungskompetenz® nicht fiir
Mitarbeitende ohne Fiihrungsfunktionen gelten kann. Gleichzeitig konnen je nach Job-
Familie oder Hierarchieebene die Anforderungen unterschiedlich ausgelegt werden (vgl.
Campion et al. 2011, S. 240). Die Kundenorientierung eines Geschéftsfithrungsmitglieds
diirfte géinzlich anders aussehen als die Kundenorientierung eines Fahrers, der bei einem
Logistikunternehmen angestellt ist. Wie stark muss nun ein Kompetenzmodell ausdiffe-
renziert werden, um den verschiedenen Anforderungen gerecht zu werden? Wenn ein
Modell nicht auf die Besonderheiten einer Funktion oder einer Job-Familie eingeht, dann
ist das Modell aus Sicht der Anwender nur von eingeschrinktem Nutzen (vgl. Mansfield
1996, S. 10). Wird es aber zu stark ausdifferenziert, dann steigt nicht nur der mit der Er-
stellung verbundene Aufwand betrichtlich, sondern es besteht auch die Gefahr, dass die
Klammerfunktion zur Vereinheitlichung der Sprache und die Integration der Personalin-
strumente verloren gehen.

Von Hehn stellt vier grundsitzlich mogliche Varianten vor. Die in Abb. 9.6 aufgezeig-
ten Varianten unterscheiden sich dahingehend, inwieweit sie bei der Gestaltung des Kom-
petenzmodells nach Funktion bzw. Hierarchieebene differenzieren:

* In der Variante A gibt es ein einziges Modell, das fiir alle Funktionen und Hierarchie-
ebenen identisch ist. Die Einfachheit dieses Modells, der geringe Aufwand bei der Er-
stellung, werden mit einer geringen Trennschirfe erkauft. Dafiir ist aber die Klammer-
funktion dieser Variante grof3.
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e Die Variante D mit einer Ausdifferenzierung des Kompetenzmodells sowohl nach
Funktionen und Hierarchieebenen erfordert den hochsten Aufwand in der Entwicklung
und der Betreuung dieses Modells. Im Gegenzug konnen die jeweiligen Kompetenzen
viel stirker an einzelnen Job-Familien mit ihren unterschiedlichen Anforderungen an-
gepasst werden. Dafiir ist die Klammerfunktion dieser stark ausdifferenzierten Variante
vergleichsweise gering.

* Die Varianten B und C liegen bei der Ausdifferenzierung zwischen den Varianten A und
D und stellen beziiglich Aufwand und Klammerfunktion einen Kompromiss dar. Eine
pauschale Antwort, welche Variante ein Unternehmen bei der Entwicklung seines
Kompetenzmodells wihlen sollte, gibt es nicht. Dafiir sind die Rahmenbedingungen in
den Firmen zu unterschiedlich.

Wenn wir vom strategischen Kompetenzmanagement ausgehen, dann hat Mansfield
recht, dass wir fiir die Verzahnung von Unternehmensstrategie und Kompetenzen ein
allgemeingiiltiges Kompetenzmodell benétigen. Denn wenn die Strategie verbindlich
fiir das gesamte Unternehmen oder das gesamte Geschiftsfeld ist, dann miissen auch die
bendtigten Kompetenzen allgemeingiiltig sein (vgl. Mansfield 1996, S. 10). Gleichzeitig
zeigen die Erfahrungen der Praxis (vgl. beispielsweise Berlin 2013, S. 14 f.), wie schwie-
rig es sein kann, die Anforderungen unterschiedlicher Unternehmensbereiche an die Kom-
petenzen ihrer Mitarbeitenden in ein gemeinsames Modell zu gieen. Grundsitzlich gilt
aber fiir die Einfiihrung eines Kompetenzmodells, dass es einfacher ist, erst mit einem
wenig ausdifferenzierten Modell zu beginnen und ggf. spéter weiter auszudifferenzieren.
Wenn wir gleich mit einem sehr differenzierten Modell einsteigen, laufen wir Gefahr, die
Organisation zu iiberfordern. Dieser Kritikpunkt diirfte fiir die meisten Praktiker der ent-
scheidende Punkt sein.

Transfer fiir die Praxis

1. Welche der in Abb. 9.6 dargestellten Optionen wiirde aus Ihrer Sicht am besten zu
Threr Organisation passen?

2. Wie kommen Sie zu dieser Einschétzung?

Neben der Frage nach der angemessenen Ausdifferenzierung ist auch die Validitéit der
Kompetenzmodelle moglicherweise kritisch zu betrachten: Konnen wir die gewiinschten
Kompetenzen sowohl ausreichend genau operationalisieren als auch genau genug mes-
sen? (vgl. Markus et al. 2005, S. 119 f.). Gerade weil sich Kompetenzen im Gegensatz zu
Qualifikationen nicht auf standardisierte Anforderungen beschrinken, sondern sich vor
allem in neuen, unstrukturierten Situationen zeigen. Hier als Beobachter ausreichend pri-
zise und objektiv zu bewerten, ist kein leichtes Unterfangen. Allerdings zeigt uns die Lite-
ratur zur Validitit von Assessment-Centern, dass sich Verhaltens-Kompetenzen durch-
aus mit vertretbarem Aufwand iiberpriifen lassen (vgl. beispielsweise Obermann 2013 und
die darin zitierte Literatur fiir die Diskussion der Validitit).
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Abb. 9.6 Varianten von Kompetenzmodellen (von Hehn 2016, S. 86)

Der letzte — und auch mit entscheidende — Kritikpunkt zielt auf den Zusammenhang
zwischen dem Kompetenzniveau einzelner Mitarbeitenden und der Leistung des Unter-
nehmens ab. Die gesamte Logik des Kompetenzmanagements baut darauf auf, dass ein
hoheres Kompetenzniveau der einzelnen Mitarbeitenden zu einer hoheren Leistung der
gesamten Organisation fiihrt. Markus und ihre Koautoren weisen aber darauf hin, dass es
kaum Belege fiir diesen Zusammenhang gibt (vgl. Sparrow 1995, S. 169; Markus et al.
2005, S. 124). Aber wie wir schon im siebten Kapitel gesehen haben, ist es mehr als
schwierig, diesen direkten Zusammenhang herzustellen. Die Wirkungsmechanismen blei-
ben hier meist diffus.

Schaut man sich die Vor- und Nachteile der Kompetenzmodelle an, so ergibt sich ein
durchwachsenes Bild. Auf der einen Seite kann ein Kompetenzmodell eine gemeinsame
Sprache und Systematik fiir eine integrierte Personalarbeit schaffen. Gleichzeitig kann tiber
das Kompetenzmodell die Personalarbeit auf die Unternehmensstrategie ausgerichtet wer-
den. Demgegeniiber steht das grundsitzliche Problem jeden Modells, eine angemessene
Ebene der Abstraktion zu erreichen: Einerseits muss das Modell so weit abstrahieren, dass
es unternehmensweit (oder zumindest geschiftsfeldweit) eingesetzt werden kann, anderer-
seits muss es noch so detailliert bleiben, um etwaige Unterschiede in den Tatigkeiten und
den Hierarchieebenen beriicksichtigen zu konnen. Diesen Spagat zu bewiltigen, ist kein
leichtes Unterfangen. Auch muss uns immer bewusst sein, dass jegliche Messung menschli-
chen Verhaltens, das iiber stark strukturierte und standardisierte Tétigkeiten hinausgeht, mit
einem hohen Maf} an Unsicherheit behaftet ist. Daher miissen wir beriicksichtigen, dass auch
Kompetenzmodelle nicht die Prizision und Messgenauigkeit an den Tag legen werden, die
wir uns in einem stark zahlengetriebenen Unternehmenskontext oft wiinschen wiirden.

Hilt man all diese Punkte im Hinterkopf, dann konnen wir den Entwicklungsprozess
eines Kompetenzmodells anhand des Vorgehens von Campion und seiner Koautoren zu-
sammenfassen, die diesen Entwicklungsprozess idealtypisch darstellen (vgl. Campion
etal. 2011, S. 232 ff.).

Den Startpunkt der Modellentwicklung bildet die aus der Vision und Mission abgeleitete
Strategie des Unternehmens bzw. des Geschiftsfeldes (oben in der Abb. 9.7). Die Strategie
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benotigt bestimmte Kompetenzen. Einige davon sind grundlegend und gelten fiir alle Mit-
arbeiter. Diese werden in einem unternehmensweiten Kompetenzmodell festgeschrie-
ben. Campion und seine Koautoren sprechen hier vom Rahmen der Kernkompetenzen
(Core Competency Framework) als der obersten Stufe des Kompetenzmodells. Neben die-
sen generell bendtigten Kompetenzen gibt es dann auf der nédchsten Stufe Kompetenzen,
die je nach Job-Familie unterschiedlich sind bzw. die sich je nach Job-Familie in der
Auspriagung unterscheiden (Job Family Competency Models). Kundenorientierung und In-
novation sind Kompetenzen, die ein Unternehmen in einer Innovationsstrategie grundsitz-
lich immer benétigt. Allerdings ist fiir einen Servicetechniker die Kundenorientierung von
hoherer Bedeutung als die Innovation. Bei einem Mitarbeitenden der Entwicklungsabtei-
lung ist dies wahrscheinlich andersherum (auch wenn man von ihm erwartet, dass er Pro-
dukte und Dienstleistungen entwickelt, die an den Kundenbediirfnissen ausgerichtet sind).

Im néchsten Schritt gehen Campion und seine Koautoren auf einen Schwachpunkt vieler
Kompetenzmodelle ein, welche die fachlichen Qualifikationen und Anforderungen aus-
blenden (vgl. Mansfield 1996, S. 10). Dies geschieht, indem explizit die fachlichen und die
anderen Kompetenzen (7echnical Competencies) definiert und mit Verhaltensindikatoren
hinterlegt werden (Behavioral Indicators). Ziel ist es, dass jede der geforderten Kompeten-
zen erfasst und gemessen werden kann. Nur wenn die Kompetenzen so weit konkretisiert

( Organizational Mission, Vision, Values and Strategy DT

¥

( Job Family Competency Models )
( Core Competency Framework )
(Competency Foundations)

( Technical )( Leadership )
Competencies Competencies

Technica Behaviors
(Technical Knowledge,
Technical Experience,

Leadership Behaviors
(Knowledge, Skills, Abilities,
Personal Characteristics)

(Behavioral Indicators)

Direct
Linkage

(Measurable Performance and Metrics

Abb. 9.7 Idealtypischer Entwicklungsprozess von Kompetenzmodellen nach Campion et al. (2011,
S.232)
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sind, dass sie auch gemessen werden konnen, ist eine aktive Steuerung der Kompetenzen, ein
Kompetenzmanagement, moglich.

Wir waren weiter oben auf die Frage gestoflen, ob wir ein generisches Kompetenzmodell
entwickeln sollen oder ob es sinnvoller ist, die Modelle nach Mitarbeitergruppen zu dif-
ferenzieren. In dem hier vorgestellten Ansatz wird beides gemacht. Dies ist einerseits erstre-
benswert, weil auf diese Art und Weise das Kompetenzmodell die Klammerfunktion fiir eine
einheitliche Personalarbeit im Unternehmen erméglicht. Andererseits dauert es natiirlich
ldanger, und es wird teurer, wenn zusétzlich zu dem einheitlichen Modell noch differenzierte
Kompetenzmodelle entwickelt werden. Die Frage, wie mit diesem Dilemma umgegangen
wird, muss jede Firma fiir sich entscheiden — je nach Grofe und Ressourcenlage.

Bei der Entwicklung eines Kompetenzmodells treffen wir wieder auf die Diskussion
des ,Best Fit‘ oder ,Best Practice, die wir im fiinften Kapitel ausfiihrlich betrachtet haben.
Denn auch hier stellt sich die Frage, ob ein Unternehmen auf verschiedene am Markt er-
héltliche Modelle zuriickgreift oder besser beraten ist, sein eigenes Modell bzw. seine eige-
nen Modelle zu entwickeln. Der Einsatz vorhandener Kompetenzkataloge (siehe beispiels-
weise der im deutschsprachigen Raum recht verbreitete ,Kompetenzatlas® von Heyse und
Erpenbeck 2009 oder auch die ,Great Eight Competencies‘ von Bartram 2005) ist schneller
und eventuell aufgrund der geringeren Ressourcen, die intern eingesetzt werden miissen,
auch kostengtinstiger (vgl. Campion et al. 2011, S. 245; oder Strothmann 2014, S. 123 ff.).
Auch gibt es fiir einzelne Berufsfelder generische Kompetenzmodelle. Seit vielen Jahren
pladiert Dave Ulrich fiir ein wechselndes Set an Kompetenzen, das Personaler fiir die Erfiil-
lung ihrer zunehmend strategischen Rolle benétigen. Die aktuelle Version seines Kompe-
tenzmodells beinhaltet fiinf Kompetenzen (Ulrich et al. 2017). Kauffeld und Paulsen (2018,
S. 157) weisen darauf hin, dass gerade in agilen Settings der Zeitgewinn durch den Einsatz
schon fertig verfiigbarer Instrumente ein Argument fiir den Einsatz bestehenden generi-
scher Kompetenzmodelle sein kann.

Auf der anderen Seite treffen wir auf zwei Nachteile generischer Kompetenzmo-
delle. Erstens besteht die Gefahr, dass vorhandene Kompetenzmodelle nicht wirklich zum
Unternehmen und seiner Situation passen. Zweitens miissen wir mit Akzeptanzproblemen
seitens der Mitarbeitenden und des Managements rechnen, wenn der Organisation ein
fremdes Modell tibergestiilpt wird (vgl. Campion et al. 2011, S. 246). Um die Vorteile
beider Ansitze zu kombinieren, schlagen Campion und seine Koautoren ganz pragmatisch
vor, externe Kompetenzmodelle bzw. Kompetenzkataloge als Ausgangspunkt zu nehmen,
dann aber diese Modelle sorgfiltig an die Belange des eigenen Unternehmens anzupassen
(vgl. Campion et al. 2011, S. 247).

9.3  Welche Rahmenbedingungen bendétigt ein strategisches
Kompetenzmanagement?

Die Parallelen zwischen der strategischen Personalplanung und dem strategischen
Kompetenzmanagement setzen sich auch bei den bendtigten Rahmenbedingungen fort.
Da beide Instrumente vom Ansatz und vom Zeithorizont dhnlich, ggf. sogar identisch sind,
konnen wir unter Hinweis auf Abschn. 8.3 die Diskussion hier sehr kurz halten. Dort ha-
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ben wir zwei Faktoren identifiziert, die sich eins zu eins auch auf das strategische Kompe-
tenzmanagement iibertragen lassen:

1. Ein MindestmaB an Vorhersehbarkeit der zukiinftigen Entwicklungen
Nur unter dieser Voraussetzung konnen wir im Rahmen einer geplanten Strategie ein
belastbares Zielportfolio der benttigten Kompetenzen entwickeln. Ist die Unsicherheit
beziiglich der zukiinftigen Strategie zu grof}, konnen die bendtigten Kompetenzen nur
so vage beschrieben werden, dass eine Umsetzung in konkrete MaBnahmen schwerfal-
len diirfte. Zwar gibt es Versuche, das Kompetenzmanagement durch den Einsatz von
agilen Methoden flexibler auf sich @ndernde Rahmenbedingungen einzugehen (vgl.
Sauter et al. 2018), doch bleibt auf Grund des meist langen Vorlaufs des Kompeten-
zaufbaus, ein Mindestmalf3 an Planbarkeit unerldsslich.

2. Eine ausreichend klar definierte Unternehmensstrategie
Diese muss so klar definiert sein, dass sich eine Personalstrategie und damit mittelbar
auch ein Zielportfolio der Kompetenzen entwickeln lassen. Ein emergenter Ansatz der
Strategieentwicklung wiirde uns die dazu notwendigen Informationen nicht liefern. Wir
sind auch fiir das strategische Kompetenzmanagement auf eine geplante Strategie an-
gewiesen.

Beim strategischen Kompetenzmanagement kommt noch ein weiterer Aspekt hinzu.
Solange wir die zukiinftig bendtigten Kompetenzen in erster Linie intern aufbauen bzw.
weiterentwickeln, benotigen wir eine so professionelle und leistungsfihige Personalent-
wicklung im Unternehmen, die in der Lage ist, dass sie die Kompetenzen der Mitarbeiter
auch systematisch entwickeln kann. Im Gegensatz zur strategischen Personalplanung fillt
die Last — und auch die Chance zur eigenen Profilierung — viel stirker auf eine spezifische
Funktion des Personalmanagements.

9.4  Wie sieht es mit der Verbreitung des strategischen
Kompetenzmanagements aus?

Wihrend Jochmann 2007 noch von einer geringen Verbreitung der Kompetenzmodelle
sprach (vgl. Jochmann 2007, S. 17), scheint die Zahl derjenigen Unternehmen und Orga-
nisationen, die Kompetenzmodelle einsetzen, in den vergangenen Jahren stark gestiegen
zu sein; nicht nur bei GroBunternehmen, sondern auch im Mittelstand. Genaues wissen
wir aber nicht. Denn Beispiele fiir Kompetenzmodelle im Unternehmen gibt es zwar viele
(siehe beispielsweise die Kompetenzmodelle in Grote et al. 2012; Erpenbeck et al. 2013),
oder auch einzelne Fallstudien zur Umsetzung (so z. B. Sgderberg 2015), Studien zur Ver-
breitung eines strategischen Kompetenzmanagements hingegen nur sehr wenige. Zu den
wenigen gehoren Markus et al. (2005); Bondorf (2009) und Krumm et al. (2012, S. 24);
Scheelen (2013). Eine dieser wenigen Studien ist die von Bondorf (2009). Er kommt be-
ziiglich der Verbreitung des strategischen Kompetenzmanagements bei der Befragung von
201 Firmen in Deutschland zu dem erniichternden Ergebnis:
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In der betrieblichen Praxis zeigen sich unabhingig von Branche, Groe oder Standort der
Unternehmen stark heterogene Verstidndnisse vom Konstrukt des strategischen Kompetenz-
managements; auch die mit dem Kompetenzmanagement verfolgten Ziele variieren stark — in
Deutschland existiert derzeit kein einheitliches Kompetenzmanagement. Unternimmt man
den Versuch, die zahlreichen unterschiedlichen Verstédndnisse und Ansétze zu kategorisieren,
so ist erkennbar, dass Kompetenzmanagement in der betrieblichen Praxis grofitenteils auf rein
operative Personalaktivitidten reduziert wird. (Bondorf 2009, S. 267)

Zwar leiten 24 % der befragten Unternehmen ihre Kompetenzen aus der Unterneh-
mensstrategie ab (vgl. Bondorf 2009, S. 250), aber nur die wenigsten Unternehmen haben
eine konsequente Verkniipfung zwischen Unternehmensstrategie und dem Kompetenzma-
nagement.

Bondorf nutzt eine Typologie von Entwicklungsstufen, um die verschiedenen Auspri-
gungen des Kompetenzmanagements zu beschreiben (vgl. Bondorf 2009, S. 248 ff.). In
der ersten Stufe ist das Kompetenzmanagement rein operativ und auf die Kompetenzen
der einzelnen Mitarbeitenden ausgerichtet. Wie in Abb. 9.8 zu sehen, macht mit ca. 60 %
diese Stufe den groBten Teil der befragten Unternehmen aus. Die zweite Stufe, die Bondorf
,strategieorientiertes Kompetenzmanagement® nennt, stellt die Klammerfunktion des
Kompetenzmanagements bzw. des Kompetenzmodells in den Vordergrund. Hier geht es in
erster Linie darum, durch das Kompetenzmanagement die verschiedenen Personalinstru-
mente aufeinander abzustimmen und zu koordinieren. Auf dieser Stufe befindet sich knapp
ein Drittel der untersuchten Unternehmen. Die dritte Stufe, bei der die Unternehmen das
Kompetenzmanagement mit dem Ziel einsetzen, damit ihre Wettbewerbsfihigkeit zu erho-
hen und eine konsequente Verbindung zwischen der Unternehmensstrategie und dem
Kompetenzmanagement herzustellen, erreichen nur die wenigsten Unternehmen. Gerade
einmal 10 % der befragten Unternehmen praktizieren dieses strategische Kompetenzma-
nagement. Da es sich bei der Klassifizierung von Bondorf um ein evolutiondres Modell
handelt, wire zu erwarten bzw. auch zu hoffen, dass sich in der Zwischenzeit mehr Unter-
nehmen zur dritten Stufe hin entwickelt haben.

H operatives
Kompetenzmanagement
strategieorientiertes
Kompetenzmanagement

m strategisches
Kompetenzmanagement

30%

Abb. 9.8 Bondorfs Entwicklungsstufen des Kompetenzmanagements
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Daten zum Entwicklungsstand des strategischen Kompetenzmanagements in den Un-
ternehmen gibt es wenige, und diese sind nicht wirklich ermunternd. Scheelen (2013) be-
fragte 2013 139 Unternehmen aus dem deutschsprachigen Raum zum Einsatz des Kompe-
tenzmanagements. In den Ergebnissen zeigen sich deutlich Parallelen zur Analyse von
Bondorf. Zwar verfiigt iiber die Hilfte der Unternehmen {iiber ein Kompetenzmodell
(Scheelen 2013, S. 13). Da die Stichprobe zu ca. 45 % aus Firmen mit weniger 100 Mitar-
beitenden besteht, ist dieses Ergebnis ermutigend. Genauso wie die Einschédtzung von fast
80 Prozent der Befragten, die davon ausgehen, dass die Bedeutung des strategischen Kom-
petenzmanagements in der eigenen Branche in fiinf Jahren (sehr) hoch sein wird (Schee-
len 2013, S. 21). Die Bedeutung des (strategischen) Kompetenzmodells scheint erkannt zu
sein. Wirft man aber einen Blick auf die tatsdchliche Nutzung des Kompetenzmanage-
ments, so fillt auf, dass die Kompetenzmodelle in allererster Linie zur operativen Perso-
nalarbeit wie der Personalentwicklung und der Rekrutierung eingesetzt werden (Scheelen
2013, S. 17). Ahnlich wie bei der Personalplanung im letzten Kapitel miissen wir auch hier
wieder feststellen, dass das Gros der Unternehmen das Instrument in erster Linie ope-
rativ und selten strategisch einsetzt.

Wenn sie die Modelle iiberhaupt einsetzen. Denn die zunehmende Verbreitung von
Kompetenzmodellen sagt noch nichts dartiber aus, wie stark diese Modelle auch wirklich
genutzt werden. Briscoe und Hall schrieben 1999, dass im Rahmen ihrer damaligen Studie
viele Unternehmen zwar ein Kompetenzmodell besallen, oft aber relativ viel Zeit darauf
verwandt wurde, diese Modelle zu entwickeln. Doch wurde relativ wenig Zeit und Energie
dafiir eingesetzt, diese Modelle auch anzuwenden (vgl. Briscoe und Hall 1999, S. 50). Wir
konnen nur hoffen, dass sich in der Zwischenzeit diese Gewichtung verschoben hat. Es
wire bedauerlich, wenn Unternehmen den Aufwand fiir die Entwicklung der Kompetenz-
modelle betreiben, aber nicht den Nutzen aus den entwickelten Modellen ziehen.

9.5 Strategisches Kompetenzmanagement - eine Bewertung

Das strategische Kompetenzmanagement ist das zweite Instrument zur Strategieimple-
mentierung, das wir uns angeschaut haben. Dieses Instrument hat seit Ende der 1990er-
Jahre stark an Bedeutung gewonnen. Wir kdnnen in erster Linie vier Griinde fiir das in den
letzten 20 Jahren sprunghaft gestiegene Interesse am strategischen Kompetenzmanage-
ment festmachen:

1. Der Aufstieg des RBV und dem Konzept der Kernkompetenzen
Dieses Konzept hat das Interesse am Thema Kompetenzen stark erhoht. Denn wenn
Unternehmen sich nicht nur durch die Positionierung am Markt, sondern gerade durch
den Einsatz bestimmter Kompetenzen und Fiahigkeiten einen Wettbewerbsvorsprung
verschaffen konnen, dann muss ein Unternehmen diese Kompetenzen auch aktiv mana-
gen. Ein Kompetenzmanagement ist die logische Konsequenz des ressourcenbasierten
Ansatzes.
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2. Die Zunahme von wissensbasierten Téatigkeiten
Diese fiihrt dazu, dass die Bedeutung der Kompetenzen steigt. Denn im Gegensatz zu
industriellen Tatigkeiten, wo Wissen und Qualifikationen leicht abpriifbar sind, sind es
bei wissensbasierten Tidtigkeiten gerade die schwer abpriifbaren Kompetenzen, welche
die groBen Leistungsunterschiede der Mitarbeitenden ausmachen.

3. Die Unzufriedenheit mit der qualitativen Seite der strategischen Personalpla-
nung
Wir haben schon im letzten Kapitel gesehen, dass sich viele Unternehmen bei der Iden-
tifikation der zukiinftigen Fihigkeiten, Qualifikationen und Kompetenzen schwertun.
Vertreter des strategischen Kompetenzmanagements treten mit dem Anspruch auf, mit
diesem Instrument die Schwichen der strategischen Personalplanung tiberwinden zu
konnen (vgl. Jochmann 2007, S. 3). Die im achten Kapitel diskutierte geringe Verbrei-
tung einer qualitativen strategischen Personalplanung spricht dafiir, dass diese Kritik
an dem Instrument durchaus begriindet ist.

4. Die Klammerfunktion der Kompetenzmodelle
Kompetenzmodelle vereinheitlichen Begrifflichkeiten und schaffen damit eine gemein-
same Sprache zur Personalarbeit. Damit ermoglichen Kompetenzmodelle eine Integra-
tion der verschiedenen Personalinstrumente, beispielsweise im Personalmarketing, in
der Rekrutierung, der Personalentwicklung und auch dem Performance Management.

Die Frage bleibt nun, ob das strategische Kompetenzmanagement den Erwartungen
gerecht werden kann, die in das Instrument gesetzt werden. Wenn das strategische Kom-
petenzmanagement versucht, die Schwichen der strategischen Personalplanung zu kompen-
sieren, dann miissen wir uns im Klaren dariiber sein, dass das strategische Kompetenz-
management keine Alternative zur strategischen Personalplanung darstellt. Denn auch
wenn es mit der Entwicklung von Kompetenzmodellen gelingt, das fiir die Strategieumset-
zung benotigte Humankapital gualitativ besser zu beschreiben, so fehlt doch jegliche Aus-
sage iiber die Menge des benotigten Humankapitals. Die quantitative Personalplanung
kann ein strategisches Kompetenzmanagement nicht leisten. Von der Grundlogik eines drei-
stufigen Prozesses und den Annahmen einer geplanten Unternehmensstrategie her dhneln
sich die strategische Personalplanung und das strategische Kompetenzmanagement sehr.
Doch unter den Aspekten des Humankapitals, die beide Instrumente abdecken, unterschei-
den sie sich. Ein strategisches Kompetenzmanagement kann daher ggf. die strategische
Personalplanung im Unternehmen erginzen, aber sie kann sie nicht ersetzen. Dazu feh-
len die Informationen tiber die Mengengeriiste des jeweils benotigten Humankapitals.

Neben der dreistufigen Grundstruktur konnen wir eine weitere Parallele zur strategi-
schen Personalplanung beobachten: den hohen Aufwand, den die Einfiihrung eines stra-
tegischen Kompetenzmanagements mit sich bringt. Gerade die Entwicklung eines mehr
oder weniger stark ausdifferenzierten Kompetenzmodells ist sehr aufwendig. Aus dem
hohen Aufwand ziehen Unternehmen verschiedene Konsequenzen. Einige Unternehmen
beschrinken sich darauf, die Kompetenzmodelle nur fiir die oberen Managementebe-
nen oder Schliisselpositionen zu entwickeln. Eine weitere Konsequenz liegt darin, dass
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Unternehmen grundsitzlich den Aufwand eines Kompetenzmodells scheuen und Kompe-
tenzmodelle deshalb nicht so hiufig anzutreffen sind, wie man es erwarten wiirde. Oder
die Modelle bleiben, um den Aufwand iiberschaubar zu halten, sehr generisch und er-
scheinen wenig an die Strategie des Unternehmens angepasst (vgl. Eck und Rietiker 2010,
S. 195).

Transfer fiir die Praxis

1. Wiirden Sie fiir Thre Organisation ein Kompetenzmodell fiir ausreichend halten, das
sich auf Top-Management- und Schliisselpositionen beschridnkt?

2. Warum (nicht)?

Man konnte aber auch andersherum argumentieren. Vergleicht man die Strategien vie-
ler Unternehmen, so sind die Strategien oft sehr generisch. Welcher deutsche Mittelstind-
ler will nicht durch Technologie- und Qualititsfiihrerschaft und Entwicklung kundenspe-
zifischer Losungen punkten und gleichzeitig neben den etablierten Mirkten stark in den
Schwellenldndern expandieren? Wenn die Strategien sich sehr dhneln, dann ist es ei-
gentlich nur konsequent, wenn sich auch die Kompetenzmodelle dhneln. Die Kritik an
generischen Kompetenzmodellen trifft dann mit den Personalern die Falschen. Zu
hinterfragen ist eher die Fantasielosigkeit der Strategen, nicht die der Personaler, die ihre
Arbeit an einer generischen Strategie ausrichten (miissen).

Kritiker des strategischen Kompetenzmanagements stellen in Frage, dass dieser Auf-
wand gerechtfertigt ist. Dabei argumentieren sie sowohl auf der konzeptionellen Ebene
als auch auf der operativen Ebene:

* Konzeptionell bemingeln sie, dass die Validitdt von Kompetenzmodellen und die Ver-
bindung zwischen individuellen Kompetenzen und der organisationalen Leistungsf-
higkeit nicht belegt sind (vgl. Markus et al. 2005, S. 119 f.).

* Auf der operativen Ebene argumentieren sie, dass man dieselben Ergebnisse auch mit
weniger aufwendigen Instrumenten erreichen kann. So konnen personliche Eigen-
schaften — die leichter zu messen sind als Kompetenzen — als guter Indikator fiir die
zukiinftige Leistung der Mitarbeiter dienen (vgl. Markus et al. 2005, S. 119 f.). Auch
tun sich Unternehmen mit der Umsetzung der Kompetenzmodelle in konkrete Mafinah-
men schwer. Dies liegt einerseits daran, dass Kompetenzen sowohl auf der organisatio-
nalen Ebene als auch auf der individuellen Ebene beriicksichtigt werden miissen. Fiir
Kompetenzmodelle ist es schwer, diesen Spagat zu bewiltigen (vgl. North et al. 2013,
S. 26).

Das Grundproblem fiir den Einsatz von Kompetenzmodellen liegt in der abstrakten
Natur der Kompetenzen. Weil es gerade kein direkt abpriifbares Wissen ist, kein direkt
beobachtbares Verhalten, gestaltet sich das Managen von Kompetenzen schwierig. Von
Rosenstiel bringt es wie erwihnt so auf den Punkt: ,, Kompetenzen lassen sich nun nicht —
auch wenn man bei den Mitarbeitern und MitarbeiterInnen spezifische Defizite diagnosti-
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ziert — in einer zielorientierten und institutionalisierten Weise im Rahmen der herkommli-
chen Fort- und Weiterbildung entwickeln. Sie werden, wie bereits betont, in informeller
Weise im Prozess der Arbeit und im sozialen Umfeld selbstorganisiert erworben* (Von
Rosenstiel 2007, S. 54).

Dieses selbst organisierte Lernen gezielt zu steuern und die Ergebnisse des Lernprozes-
ses addquat zu messen, ist ein schwieriges Unterfangen. Es wire unrealistisch, wenn wir
erwarten, den weichen Faktor Kompetenz prizise messen zu konnen, und wir miissen uns
im Klaren dariiber sein, dass der Versuch, Kompetenzen moglichst prazise zu messen,
auch mit einem hohen Aufwand verbunden ist. Verglichen mit dem hohen Aufwand, den
die Entwicklung und Umsetzung eines Kompetenzmodells mit sich bringt, stehen wenige
messbare Ergebnisse gegeniiber. In einem Umfeld, das stark auf die Messbarkeit von Ak-
tivitdten ausgerichtet ist, ist ein Kompetenzmanagement unter Umstinden schwer zu ver-
argumentieren.

Dem hohen Aufwand fiir die Entwicklung und Umsetzung eines Kompetenzmodells
stehen aber auch handfeste Vorteile fiir das Unternehmen gegeniiber. Die gemeinsame
Sprache, die durch das Kompetenzmodell geschaffen wird, die Klammerfunktion, die
ein Kompetenzmodell fiir die verschiedenen Personalinstrumente bildet, konnen eine
grof3e Hilfe sein, das Personalmanagement im Unternehmen zu koordinieren und auf die
Unternehmensziele auszurichten. Auch wenn diese Effekte kaum messbar sind, dndert
dies nichts an ihrem Nutzen!

Wenn wir uns die Literatur und die Diskussionen zum strategischen Kompetenzma-
nagement anschauen, dann fallen noch zwei weitere Dinge auf. Erstens die starke Innen-
orientierung des Ansatzes und zweitens das Ausblenden der Unsicherheit. Mit der In-
nenorientierung ist gemeint, dass sehr viele Akteure beim Kompetenzaufbau in allererster
Linie den internen Aufbau von Kompetenzen im Blick haben. Dies verwundert nicht, da
sich beim Kompetenzmanagement in erster Linie die Vertreter der Personalentwicklung
und des Talentmanagements angesprochen fiihlen. So wichtig die Weiterentwicklung der
vorhandenen Mitarbeitenden auch ist, so miissen wir jedoch aufpassen, andere Moglich-
keiten zur Kompetenzgewinnung nicht aus den Augen zu verlieren. Ggf. macht es Sinn,
die benotigten Kompetenzen extern zu beschaffen. Entweder in Form einzelner Mitarbei-
tenden mit den individuellen Kompetenzen oder auch ganzer Firmen, um neben individu-
ellen Kompetenzen auch Prozesse und organisationale Kompetenzen mit zu erwerben.

In der strategischen Personalplanung hat der Umgang mit der Unsicherheit einen sehr
grolen Raum eingenommen. Durch den Einsatz der im letzten Kapitel diskutierten Instru-
mente wie Szenario-Technik oder Portfolio-Ansatz versucht die strategische Personalpla-
nung die mit der langfristigen Planung verbundene Unsicherheit zu berticksichtigen. Diese
Unsicherheit und die sich daraus ergebenden Folgen fiir den zukiinftigen Bedarf an Hum-
ankapital und Kompetenzen tauchen in der Literatur zum strategischen Kompetenzma-
nagement kaum auf. Da — gerade der interne — Kompetenzaufbau einen langen zeitlichen
Vorlauf hat und der damit verbundene lange Planungszeitraum zu hoher Unsicherheit
fithrt, wiirde man erwarten, dass die Unsicherheit stirker thematisiert wird. Bei all den
oben diskutierten Parallelen zur strategischen Personalplanung ist diese Diskrepanz ver-
wunderlich.
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Solange die eingesetzten Technologien, Geschiftsmodelle und Kundenbediirfnissen und
damit auch die bendtigten Kompetenzen konstant bleiben, mag dieses Vorgehen noch nach-
vollziehbar sein. Schlielich beschrinkt sich das Kompetenzmanagement vollkommen auf
die qualitative Planung der Kompetenzen und blendet den mengenméiBigen Bedarf an be-
stimmten Kompetenzen komplett aus. Dies ist ein blinder Fleck des Kompetenzmanage-
ments. Technologische Umbriiche — wie derzeit die Digitalisierung — erzwingen in vielen
Unternehmen neue Geschiftsmodelle. Aktuell bleibt es aber meist unklar, welche Kompeten-
zen sich aus diesen Verdnderungen ableiten werden. Daher ist dieses Ausblenden der Unsi-
cherheit nicht nachvollziehbar. Hier hat das Instrument noch einen zweiten blinden Fleck.

Ein weiterer Aspekt, den das strategische Kompetenzmanagement ausblendet, ist die
Frage, ob die vorhandenen Kompetenzen auch tatsiachlich angewandt werden. Wenn
man Leistung als Kombination aus ,Koénnen‘, ,Wollen‘, und ,Diirfen* beschreibt (vgl.
Gessler 2008, S. 53; Boxall und Purcell 2016, S. 155 f.), dann konzentriert sich das strate-
gische Kompetenzmanagement eindeutig auf das ,Koénnen‘. Die Fragen, ob die Mitarbei-
tenden die erworbenen Kompetenzen anwenden diirfen und ob sie so motiviert sind, dass
sie diese Kompetenzen auch einsetzen wollen, werden im Rahmen des strategischen Kom-
petenzmanagements nicht angesprochen. Hier gehen Ansitze wie das Human Capital
Management, das wir im elften Kapitel eingehender betrachten werden, weiter. Denn dort
wird das Engagement der Mitarbeitenden explizit mit zu den Steuerungsgrofien der Stra-
tegieimplementierung aufgenommen.

Das strategische Kompetenzmanagement ist mit dem Anspruch angetreten, einige der
Schwichen der strategischen Personalplanung zu beheben. Wir haben gesehen, dass ein
strategisches Kompetenzmanagement die strategische Personalplanung erginzen,
aber nicht ginzlich ersetzen kann. Wie alle anderen Instrumente zur Strategieimplemen-
tierung ist ein strategisches Kompetenzmanagement sehr aufwendig. Dieser hohe Auf-
wand ist aber aus zwei Griinden gerechtfertigt:

1. Das strategische Kompetenzmanagement bildet mit dem Kompetenzmodell eine Klam-
mer fiir die unterschiedlichen Personalinstrumente, liefert mit den Kompetenzen eine
gemeinsame Sprache fiir die Personalarbeit und erméglicht eine klare Kommunikation
der erwarteten Kompetenzen innerhalb des Unternehmens.

2. Das strategische Kompetenzmanagement trigt dem Umstand Rechnung, dass die Kom-
petenzen der Mitarbeitenden bei wissensbasierten Tétigkeiten eine immer entschei-
dendere Rolle bei der Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden spielen. Dies ist unabhin-
gig vom verfolgten Ansatz des strategischen Managements. Mit der Bedeutung der
Kompetenzen steigt auch die Notwendigkeit, die Kompetenzen aktiv zu managen.

Literatur

Al-Ani, A., Bussemer, T., Glatzer, A., Kahle, N., Kilian, G., & Rahmfeld, J. (2019). Auswirkungen
der Digitalisierung auf die Wissensarbeit: Beispiel Volkswagen AG. Personalquarterly, 1,27-33.



262 9 Strategisches Kompetenzmanagement

Bartram, D. (2005). The great eight competencies: A criterion-centric approach to validation. Jour-
nal of Applied Psychology, 90(6), 1185-1203.

Bergmann, G., & Daub, J. (2008). Systemisches Innovations- und Kompetenzmanagement. Wiesba-
den: Gabler.

Berlin, W. (2013). Kompetenzmanagement in der Airbus Operations GmbH. In J. Erpenbeck, L. von
Rosenstiel & S. Grote (Hrsg.), Kompetenzmodelle von Unternehmen (S. 33-43). Stuttgart:
Schiffer-Poeschel.

Birri, R. (2013). Human Capital Management: Ein praxisorientierter Ansatz mit strategischer Aus-
richtung (2. Aufl.). Wiesbaden: Springer Gabler.

Bondorf, C. (2009). Strategisches Kompetenzmanagement im Unternehmenskontext: Theoretische
Zugdinge, empirische Umrisse und konzeptionelle Entwiirfe. Koln: Dissertation Universitit.

Boxall, P, & Purcell, J. (2016). Strategy and human resource management (4. Aufl.). Basingstoke:
Palgrave Macmillan.

Briscoe, J. P, & Hall, D. T. (1999). Grooming and picking leaders using competency frameworks:
Do they work? An alternative approach and new guidelines for practice. Organizational Dyna-
mics, 9, 37-51.

Campion, M., Fink, A., Ruggerberg, B., Carr, L., Philipps, G., & Odman, R. (2011). Doing compe-
tencies well. Best practice in competency modeling. Personnel Psychology, 64, 225-262.

Dimitrova, D. (2008). Das Konzept der Metakompetenz. Wiesbaden: Gabler.

Donovan, J., & Benko, C. (2016). AT&T’s talent overhaul. Harvard Business Review, 10, 68-73.

Eck, C., & Rietiker, J. (2010). Kompetenzen und Anforderungsanalysen. In B. Werkmann-Karcher
& J. Rietiker (Hrsg.), Angewandte Psychologie fiir das Human Resource Management (S. 179—
214). Heidelberg: Springer.

Eichler, D., & Anic, D. (2012). Kompetenzmanagement bei Audi: Analyse, Entwicklung und Einsatz
von Kompetenzen. In S. Grote, S. Kauffeld & E. Frieling (Hrsg.), Kompetenzmanagement:
Grundlagen und Praxisbeispiele (S. 57-72). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Erpenbeck, J., & von Rosenstiel, L. (Hrsg.). (2007). Handbuch Kompetenzmessung: Erkennen, ver-
stehen und bewerten von Kompetenzen in der betrieblichen, pddagogischen und psychologischen
Praxis (2. Aufl.). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Erpenbeck, J., von Rosenstiel, L., & Grote, S. (Hrsg.). (2013). Kompetenzmodelle in Unternehmen.
Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Gessler, M. (2008). Das Kompetenzmodell. In R. Brockermann & M. Miiller-Vorbriiggen (Hrsg.),
Handbuch Personalentwicklung (2. Aufl., S. 47-63). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Grote, S., Kauffeld, S., & Frieling, E. (Hrsg.). (2012). Kompetenzmanagement: Grundlagen und
Praxisbeispiele. Stuttgart: Schéffer-Poeschel.

Hamel, G., & Prahalad, C. K. (1994). Competing for the future. Boston: Harvard Business School
Press.

von Hehn, S. (2016). Systematisches Talent Management: Kompetenzen strategisch einsetzen (2.
Aufl.). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Heyse, V., & Erpenbeck, J. (2009). Kompetenztraining (2. Aufl.). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Jochmann, W. (2007). Von unternehmerischen Erfolgsfaktoren zu personalwirtschaftlichen Kompe-
tenzmodellen. In W. Jochmann & S. Gechter (Hrsg.), Strategisches Kompetenzmanagement (S.
3-24). Heidelberg: Springer.

Jochmann, W. (2014). Steuerungseinheit auf Augenhohe. Personalwirtschaft, 2014(6), 22-25.

Kane, G., Plamer, D., Phillips, A., & Kiron, D. (2017). Winning the digital war for talent. MIT Sloan
Management Review, 58(2), 17-19.

Kauffeld, S., & Paulsen, H. (2018). Kompetenzmanagment in Unternehmen — Kompetenzen be-
schreiben, messen, entwickeln und nutzen. Stuttgart: Kohlhammer.

Kriiger, W., & Homp, C. (1997). Kernkompetenz-Management. Wiesbaden: Gabler.



Literatur 263

Krumm, S., Mertin, 1., & Dries, C. (2012). Kompetenzmodelle. Gottingen: Hogrefe.

Lawler, E. (1994). From job-based to competency-based organizations. Journal of Organizational
Behavior, 15, 3-15.

Lebrenz, C. (2009). Wege zum Fithrungsmonitoring. Personalfiihrung, 9, 54-59.

Lebrenz, C. (2011). Wissen, was weiterentwickelt wird. Personalmagazin, 2(11), 30-32.

Leinweber, S. (2010). Kompetenzmanagement. In M. Meifert (Hrsg.), Strategische Personalent-
wicklung (3. Aufl., S. 145-180). Heidelberg: Springer.

Liebenow, D., Haase, C., Bernstorff, C. v., & Nachtwei, J. (2014). Bestehen im War for Talent: Me-
thodische Qualitit des Kompetenzmodells als Uberlebensstrategie. Wirtschaftspsychologie,
2014(1), 25-38.

Mansfield, R. S. (1996). Building competency models: Approaches for HR professionals. Human
Resource Management, 35(1), 7-18.

Markus, L., Cooper-Thomas, H., & Allpress, K. (2005). Confounded by competencies? An evalua-
tion of the evolution and use of competency models. New Zealand Journal of Psychology, 34(2),
117-125.

McClelland, D. (1973). Testing for competence rather than for intelligence. American Psychologist,
28, 1-14.

North, K., Reinhardt, K., & Sieber-Suter, B. (2013). Kompetenzmanagement in der Praxis (2. Aufl.).
Wiesbaden: Springer Gabler.

Obermann, C. (2013). Assessment center (5. Aufl.). Wiesbaden: Gabler.

O’Boyle, E., & Aguinis, H. (2012). The best and the rest: Revisiting the norm of normality of indi-
vidual performance. Personnel Psychology, 65, 79—119.

von Rosenstiel, L. (2007). Rollen in Organisationen aus psychologischer Sicht. In J. Erpenbeck & L.
von Rosenstiel (Hrsg.), Handbuch Kompetenzmessung: Erkennen, verstehen und bewerten von
Kompetenzen in der betrieblichen, pidagogischen und psychologischen Praxis (2. Aufl., S. 94—
113). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Sauter, R., Sauter, W., & Wolfig, R. (2018). Agile Werte- und Kompetenzentwicklung. Wege in eine
neue Arbeitswelt. Wiesbaden: Springer Gabler.

Scheelen, F. (Hrsg.). (2013). Kompetenzmanagement Studie. Waldshut-Tiengen: Scheelen AG.

Scherm, M. (2014). Kompetenzfeedbacks: Selbst- und Fremdbeurteilung beruflichen Verhaltens.
Gottingen: Hogrefe.

Shippmann, J., Ash, R., Battista, M., Carr, L., Eyde, L., Hesketh, B., et al. (2000). The practice of
competency modeling. Personnel Psychology, 53, 703-740.

Sederberg, A. (2015). Recontextualising a strategic concept within a globalising company: A case
study on Carlsberg’s ,Winning Behaviours® strategy. The International Journal of Human Re-
source Management, 26(2), 231-257.

Sparrow, P. (1995). Organizational competencies: A valid approach for the future? International
Journal of Selection and Assessment, 3(3), 168—177.

Strothmann, P. (2014). Innovationsorientiertes Kompetenzmanagement. In B. Schiiltz & P. Stroth-
mann (Hrsg.), Innovationsorientierte Personalentwicklung (S. 117-134). Wiesbaden: Springer
Fachmedien.

Ulrich, D., Kryscynski, D., Ulrich, M., & Brockbank, W. (2017). Victory through organization. Why
the war for talent is failing your company and what you can do about it. New York: McGraw-
Hill.

Wallenstein, J., de Chandelar, A., Revves, M., & Bailey, A. (2019). The new freelancers: Tapping
talent in the gig economy. Boston: Boston Consulting Group.



®)

Check for
updates

Performance Management 1 0
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Amerikanisches Sprichwort

Zusammenfassung

In Kap. 10 befassen wir uns mit dem Performance Management als Ansatz zur Im-
plementierung der Unternehmensstrategie. Das Performance Management bietet auf
Grund der Flexibilitit des Ansatzes nicht nur die Moglichkeit, die Tétigkeiten der Mit-
arbeitenden auf die Unternehmensstrategie auszurichten. Dies erfolgt iiber einen Kas-
kadierungsprozess, der die Unternehmensziele in Ziele fiir die einzelnen Mitarbeiten-
den herunterbricht. Ebenso kann das Performance Management zur Motivation der
Mitarbeitenden auch zur Identifikation von Entwicklungsbedarfen und -potenzialen
eingesetzt werden. Die Vielzahl der Ergebnisse, die mit diesem Instrument erreicht
werden konnen, macht das Instrument sehr méchtig. Genauso stellt das Instrument aber
im Laufe des Performance-Management-Prozesses sehr hohe Anforderungen gerade an
die Fiihrungskriifte bei der Vereinbarung, Uberwachung und Bewertung der Ziele.
Auch ist der erfolgreiche Einsatz des Performance Management daran gekniipft, dass
eine Reihe von Annahmen erfiillt sind, die die Anwendungsmoglichkeiten des Instru-
ments einschrinken. Trotz aller Kritik, die am Performance Management in den letzten
Jahren laut wurde, ist das Instrument zu Recht weiterhin sehr stark verbreitet.
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Wihrend die in den letzten beiden Kapiteln diskutierten Instrumente der strategischen
Personalplanung (Kap. 8) und strategisches Kompetenzmanagement (Kap. 9) nur wenig
verbreitet sind, wenden wir uns in diesem Kapitel einem Instrument der Strategieimple-
mentierung zu, das in sehr vielen Unternehmen eingesetzt wird (vgl. Abschn. 10.4): dem
Performance Management. Beim Performance Management treffen wir eher auf das Pro-
blem, dass es nicht zu selten angewendet wird, sondern tendenziell zu oft. Zu oft in dem
Sinne, dass dieses Instrument hdufig auch in Situationen eingesetzt wird, in denen die
Rahmenbedingungen fiir den angemessenen Einsatz eines Performance Management feh-
len. Dies riihrt daher, dass sich viele Unternehmen — getrieben von dem grof3en Potenzial
(vgl. u. a. Jensen und Meckling 1976; Hilty und Brunner 1999), das in dem Instrument
steckt — vorschnell ein Performance Management implementieren. Dabei machen sie sich
nicht ausreichend Gedanken, welche Voraussetzungen innerhalb der Organisation erfiillt
sein miissen, bzw. wie hoch auch die Anforderungen an alle im Prozess Beteiligten sind.

Dieser uniiberlegte Einsatz des Performance Managements in vielen Organisationen
hat dazu gefiihrt, dass in den letzten Jahren die Euphorie, mit der das Instrument urspriing-
lich eingefiihrt wurde, in einer Reihe von Firmen zu einem breit publizierten Unmut (vgl.
Effron 2018) umgeschlagen ist. Man kann geradezu von einem ,Performance-Ma-
nagement-Bashing® sprechen, das in den Fachmedien stattfand. Effron (2018) betitelte
seinen Artikel zur Kritik am Performance Management mit ,,After the Storm: Five years of
Performance Management*. Wir werden aber im Laufe des Kapitels sehen, dass es sich
bei diesem vom Effron beschriebenen Sturm eher um einen Sturm im Wasserglas gehan-
delt hat. An der weiten Verbreitung des Performance Managements hat sich in den letzten
Jahren wenig getan (vgl. Abschn. 10.4). Das Performance Management gehort weiterhin
zum Standardrepertoire des Personalmanagements.

Die weite Verbreitung des Performance Managements kann als ein klares Indiz gewer-
tet werden, dass Performance Management ein méchtiges Instrument ist, das in vielen
Situationen einen klaren Mehrwert fiir das Unternehmen schaffen kann. Kaum ein anderes
Personalinstrument kann so viele unterschiedliche Funktionen iibernehmen: Richtig an-
gewendet kann es nicht nur die Strategie des Unternehmens kommunizieren, die Aktiviti-
ten der Mitarbeitenden auf die unternehmerischen Ziele auszurichten, sondern gleichzeitig
auch eine mafigebliche Rolle dabei spielen, das fiir die Strategieumsetzung benotigte Hu-
mankapital bereitzustellen. Dariiber hinaus kann das Performance Management helfen,
die Anforderungen aus der Unternehmensstrategie in konkrete Maflnahmen umzusetzen,
die Mitarbeitende zu motivieren und eine Leistungsdifferenzierung zwischen den Mitar-
beitenden aufzeigen.

Doch gleichzeitig wird das Performance Management wird in vielen Unternehmen
auch in Situationen eingesetzt, in denen die Voraussetzungen fehlen. Oft werden die Be-
teiligten nicht ausreichend auf den Einsatz des sehr anspruchsvollen Instruments vorberei-
tet. Daher wird der Schwerpunkt der Darstellung des Instruments sich von der Behandlung
der Instrumente in den vorigen Kapiteln unterscheiden. Im Folgenden werden die Vorteile
und Chancen des Instrumentes weniger thematisiert. Stattdessen soll in diesem Kapitel in
erster Linie fiir die Komplexitit des Instruments sensibilisiert werden. Die Betonung
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der Schwierigkeiten soll nicht vom Einsatz des Instruments abschrecken, wohl aber das
Bewusstsein dafiir erhohen, dass dieses Instrument nur dann sein Potenzial voll entfalten
kann, wenn sich alle Beteiligte bewusst sind, wie anspruchsvoll ein Performance Manage-
ment sowohl in der Konzeption als auch in der Umsetzung ist.

Um die Moglichkeiten und Grenzen dieses Instruments fiir die Strategieumsetzung
besser abschitzen zu konnen, werden wir im Abschn. 10.1 zuerst untersuchen, auf wel-
chen Ideen und Theorien das Performance Management basiert. Im Abschn. 10.2 wird der
idealtypische Ablauf des Performance-Management-Zyklus mit den sich daraus ergeben-
den Herausforderungen fiir die Strategieumsetzung diskutiert. Im folgenden Abschn. 10.3
betrachten wir die fiir das Performance Management notwendigen Rahmenbedingungen,
im Abschn. 10.4 die aktuelle Verbreitung des Instruments. Dem folgt im Abschn. 10.5 eine
Bewertung des Performance Management als Instrument zur Strategieumsetzung.

10.1 Wasist die Idee hinter dem Performance Management?

Auch wenn viele Manager heute beim Performance Management in erster Linie an ein
Motivations- und Steuerungsinstrument denken, so liegt der Ursprung des Konzeptes in
der Strategieimplementierung (vgl. Locke und Latham 1990, S. 14 f.). Basierend auf
den Gedanken des Scientific Managements von Frederick W. Taylor fingen in der ersten
Hilfte des letzten Jahrhunderts einige amerikanische Firmen an, ein System zu entwi-
ckeln, mit dem die Ziele der gesamten Organisation festgelegt wurden und dann diese
Vorgaben sukzessive durch die Hierarchieebenen nach unten kaskadiert wurden. Durch
die Zielerreichung auf einer Ebene wurde dazu beigetragen, die Ziele auf der nédchsthohe-
ren Ebene zu erfiillen. Somit wurde sichergestellt, dass die Aktivitidten auf allen Ebenen
der Organisation zur Erreichung der Gesamtziele des Unternehmens beitrugen.

Dieses System wurde zuerst bei dem Chemieunternehmen Dupont, spiter dann noch
weiteren Unternehmen wie bspw. General Motors eingefiihrt (vgl. Locke und Latham
1990, S. 14 f. und die darin zitierte Literatur). Der heute gebrduchliche Name des Konzep-
tes Management by Objectives, oft abgekiirzt als MbO, wurde von Peter Drucker (1954)
geprigt. Das MbO bzw. Performance Management ermoglichen eine Koordination der
verschiedenen Unternehmensbereiche und der dort arbeitenden Personen. Je grofler die
Organisation, desto bedeutsamer diese Koordinationsfunktion. Diese Koordination be-
zieht sich nicht nur auf die verschiedenen Bereiche innerhalb einer Firma, sondern auch
auf die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Tochtergesellschaften im In- und
Ausland (vgl. Mellahi et al. 2016).

Der Fokus auf die Differenzierung und Steigerung der Leistung, die sich in der heute
weit verbreiteten Bezeichnung des Performance Management wiederfindet, riickte erst
spéter fiir viele Organisationen in den Vordergrund. Die Messung der Zielerreichung er-
moglicht es den Unternehmen High-Performer und Low-Performer zu identifizieren, die
Leistungen und das vorhanden Potenzial der Mitarbeiter besser beurteilen zu kénnen. Ge-
rade auch viele Personaler assoziieren mit dem Performance Management vordergriindig
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die Motivationsfunktion und das Aufdecken von Entwicklungspotenzialen einzelner Mitar-
beitender. Mit der Differenzierung der Mitarbeitenden erhilt das Performance Management
dementsprechend noch eine weitere wichtige Facette. Doch gerade aus der Perspektive der
Strategieimplementierung ist es hilfreich, sich die Urspriinge des Instruments bewusst zu
machen. Auf die Problematik, dass das Performance Management durch die aus Sicht der
Strategieimplementierung erst einmal nachrangigen Aufgaben der Orientierung, Motiva-
tion, Entwicklung und Entlohnung der Mitarbeitenden zu einem sehr komplexen Prozess
wird, werden wir spéter noch eingehen.

In den meisten Unternehmen wird das Performance Management so praktiziert,
dass zu Beginn eines Zeitraums — im deutschsprachigen Raum oft ein Jahr — verschiedene
Ziele mit den Mitarbeitenden vereinbart werden. Auf der einen Seite leiten sich die Ziele
aus der Unternehmensstrategie ab und wurden iiber die verschiedenen Hierarchieebenen
bis auf die einzelnen Mitarbeitenden heruntergebrochen. Dieser Zielvorgabe steht der
Wunsch vieler Mitarbeitenden gegeniiber, die Ziele selbst setzen zu kdnnen. Als Kompro-
miss sollte eine gemeinsame Zielvereinbarung getroffen werden, um die motivierende
Wirkung von Zielen nicht zu gefidhrden. Die Erreichung der Ziele kann — muss aber nicht —
mit einem Bonus finanziell belohnt werden. Die Mitarbeitenden haben die Moglichkeit —
innerhalb bestimmter Budget- und Zeitbeschrinkungen — selbst zu entscheiden, wie sie
die Ziele erreichen. Im néchsten Schritt wird durch die Vorgesetzten der Fortschritt auf
dem Weg zur Zielerreichung iiberwacht, um ggf. korrigierend eingreifen zu konnen.
Gleichzeitig erhalten die Mitarbeitenden Feedback zu ihrem Vorgehen.

Am Ende der jeweiligen Periode wird die Zielerreichung iiberpriift, analysiert, wa-
rum Ziele eventuell nicht oder nur teilweise erreicht wurden. Falls ein Bonus an die Zie-
lerreichung gekniipft war, wird die Hohe des Bonus berechnet. Im néchsten Schritt wird
analysiert, ob die Mitarbeitenden u. U. iiber das Potenzial verfiigen, zusitzliche Aufga-
ben zu iibernehmen. Ebenso kann sich herausstellen, dass Ziele verfehlt wurden, da be-
stimmte Qualifikationen oder Kompetenzen nicht ausreichend vorhanden waren. In beiden
Fidllen werden Mafinahmen zur Entwicklung und Qualifikation der Mitarbeitenden ver-
anlasst. Basierend auf dem Grad der bisherigen Zielerreichung, den Qualifizierungsmal-
nahmen und den aktuellen Anforderungen der Unternehmensstrategie werden im niachsten
Schritt wieder neue Ziele vereinbart. Damit schliefit sich der Performance-Management-
Kreislauf. Wir werden in Abschn. 10.2 die einzelnen Phasen des Prozesses noch einge-
hender betrachten. Es ist aber sinnvoll, wenn wir uns als Erstes die theoretischen Grund-
lagen des Instruments ndher anschauen. Wir beginnen mit der Frage, was konkret unter
Leistung zu verstehen ist.

Transfer fiir die Praxis

1. Was genau wird bei [hnen im Unternehmen an Leistung verstanden?

2. Wie stark unterscheidet sich dieses Verstdndnis je nach Unternehmens- oder auch
Aufgabenbereich?
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Welche Leistung soll gemanagt werden?

Was ist Leistung? Die Beantwortung dieser scheinbar leichten Frage gestaltet sich bei
niherem Hinsehen leider als alles andere als einfach. Der Begriff der Leistung ist nur in
einigen wissenschaftlichen Bereichen wirklich definiert. Wie wir in der Abb. 10.1 erken-
nen konnen, wird Leistung je nach wissenschaftlicher Disziplin sehr unterschiedlich
oder auch gar nicht definiert. Wihrend in der Physik Leistung eindeutig definiert ist,
versuchen andere Disziplinen erst gar nicht, den Begriff zu definieren, da das zu beschrei-
bende Phinomen aus ihrer Sicht zu vielschichtig ist. In einigen Fillen, in denen Leistung
definiert wird, ist deren Brauchbarkeit aus Sicht des Personalmanagements stark einge-
schrinkt. So lassen sich die Definitionen der Soziologie und Padagogik nur sehr begrenzt
fiir die Steuerung des Humankapitals anwenden. Fiir physische Tatigkeiten ldsst sich im
Rahmen der Arbeitswissenschaften die physikalische Definition gut anwenden (vgl. Be-
cker 2009 S. 40 ff.).

So gestaltet sich die Leistungsmessung in der Produktion auch verhéltnisméBig unpro-
blematisch. Fiir den immer wichtiger werdenden Teil der Wissensarbeit hingegen hilft die
Anlehnung an die arbeitswissenschaftliche Definition nicht weiter. Fiir groe Teile des
Humankapitals stellt sich damit Leistung als Konstrukt dar. Gerade in grofien, arbeitstei-
ligen Organisationen ist die Leistung einzelner Mitarbeitender wenig messbar, sondern
wird mehr oder weniger trennscharf einzelnen Personen zugeschrieben. Gerade bei der
Leistungsbeurteilung stellt sich immer wieder die Frage, ob ein Mitarbeitender deutlich
mehr geleistet hat als seine Kollegen, oder ob er es lediglich besser verstanden hat, die
Ergebnisse als seine Leitung zu prisentieren. Auf diesen Punkt werden wir in Abschn. 10.2
noch néher eingehen.

Disziplin Verwendeter Leistungsbegriff

Physik » Leistung = Arbeit (Kraft x Weg) pro Zeiteinheit
Soziologie » Anpassung an Rollenerwartungen
Psychologie * zu unbestimmt

Padagogik » Leistung als ...

* Forderungen an die Schuler

» Tatigkeiten der Schuler

» Das Ergebnis der Tatigkeiten des Einzelnen
» Beitrag der Schule fur die Gesellschaft

Volkswirtschafts- » Marktpreis der Summe aller in einer Periode erzeugten
lehre Giter und Dienstleistungen

Rechts- * zu unbestimmt

wissenschaften

Arbeits- » sehr am physikalischen Leistungsbegriff orientiert
wissenschaften » REFA dominiert

Abb. 10.1 Unterschiedliche Leistungsbegriffe in verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen (in
Anlehnung an Becker 2009, S. 41).
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Die bisherigen Definitionen von Leistung beziehen sich vor allem auf die Leistung einer
einzelnen Person. Ziel des Performance Managements ist es aber, die Leistung der Orga-
nisation und der einzelnen Mitarbeitenden zu steuern. Wie wir in Abschn. 7.2 gesehen
haben, ist es alles andere als eindeutig, was unter dem Begriff des Organisationserfolges zu
verstehen ist. Dieser konnte nicht nur durch operative Konzepte, sondern auch finanzielle
Konzepte wie Umsatzrenditen definiert werden. Wenn Leistung im Rahmen des Perfor-
mance Managements gesteuert werden soll, dann haben wir es sowohl mit der Steuerung
von personalen Konzepten als auch operativen und finanziellen Konzepten zu tun.

Engle und seine Koautoren (Engle et al. 2015, S. 1958) bezeichnen die operativen Kon-
zepte als Leistung auf der Mikro-Ebene, wihrend die finanziellen Konzepte die Leistung
auf der Makro-Ebene der Organisation beschreiben. Fiir die Kaskadierung der Ziele erst
nach unten und spiter der Ergebnisse zuriick nach oben muss dementsprechend der Be-
griff der Leistung aus der Makro-Ebene in Ziele der Mikro-Ebene iibersetzt und spéter
dann wieder zuriickiibersetzt werden (vgl. Engle et al. 2015). Im Rahmen des Performance
Management wird Leistung damit zum Chaméleon, das seine Erscheinungsform stindig
dndert. Auch dies erschwert die Steuerung von Leistung in der Organisation.

Welche Faktoren beeinflussen die Leistungsfihigkeit?

Wihrend in den wissenschaftlichen Disziplinen wenig Einigkeit tiber den Leistungsbegrift
herrscht, finden wir hingegen eine theoretische Fundierung fiir die Grundlagen der Leis-
tungsfihigkeit der Mitarbeitenden. Wir hatten schon im Abschn. 6.3 gesehen, dass gerade
Wissensarbeiter sich sehr stark in ihrer Leistungsfihigkeit unterscheiden. Als Erkldrungs-
ansatz fiir diese beobachteten Unterschiede beschreibt das AMO-Modell (vgl. Boxall und
Purcell 2016, S. 155 ff.). die Leistungsfihigkeit der einzelnen Mitarbeitenden als das Zu-
sammenspiel dreier Faktoren:

1. Ability (Fdhigkeit): Die Mitarbeitenden bringen unterschiedliches Knowhow, Wissen
und Erfahrungen mit, sind mal mehr, mal weniger korperlich und geistig belastbar.
Diese Fiahigkeiten entscheiden dariiber, in welchem Umfang eine Person eine Leistung
erbringen kann.

2. Motivation: Nur weil eine Person in der Lage ist, eine Leistung zu erbringen, bedeutet
dies noch lange nicht, dass die Person sie auch erbringen will. Aus den verschiedensten
Griinden mogen Mitarbeitende kein oder nur ein halbherziges Interesse daran haben,
das eigene Potenzial auszuschopfen. Dies hidngt stark von den Anreizen seitens des
Unternehmens und der Personlichkeitsstruktur des jeweiligen Mitarbeitenden ab.

3. Opportunity (Gelegenheit): Dariiber hinaus miissen die Mitarbeitenden die Gelegen-
heit erhalten, das Wissen und die Kompetenzen tiberhaupt anwenden zu diirfen. Napo-
leon Bonaparte wird der Ausspruch zugeschrieben: ,, Konnen ist nichts ohne Gelegen-
heit.“ Selbst die fihigsten und motiviertesten Mitarbeitenden werden keine Leistung
erbringen, wenn ihnen die Gelegenheit, die Rahmenbedingungen fehlen. Zu den Rah-
menbindungen gehoren nicht nur die notwendige Ausstattung mit Werkzeugen und Ar-
beitsmitteln, sondern auch die vorhandenen Prozesse, Formen der Zusammenarbeit
und der Gestaltungsrahmen innerhalb einer bestimmten Tétigkeit.
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Bis auf wenige Ausnahmen wie der Personlichkeitsstruktur der einzelnen Mitarbeiten-
den sind alle der beschriebenen Elemente in den Faktoren durch das Unternehmen beein-
flussbar. So sind grundsitzlich die Voraussetzungen vorhanden, um die Leistung der
Mitarbeitenden zu steuern. Aus Sicht der Organisation stellt sich daher die Frage, wo sie
konkret ansetzen kann, um die Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden — und damit mittel-
bar auch die Leistung selbst — zu erhdhen.

Theoretische Fundierung

Wo koénnen die Organisation und vor allem das Personalmanagement ansetzen, um die
Leistungsfahigkeit zu steigern? Gliicklicherweise sind wir in der Lage, fiir die Beantwor-
tung dieser Frage auf verschiedene theoretische Konzepte und empirische Ergebnisse zu-
riickgreifen zu konnen. Neben der Personaldiagnostik diirfte es keinen anderen Bereich
des Personalmanagements geben, der eine so starke wissenschaftliche Fundierung auf-
weist, wie das Performance Management.

Der Logik des eben eingefiihrten AMO-Modells folgend, beginnen wir mit der Frage,
wie die Fihigkeit des Humankapitals gesteigert werden kann. Dazu verfiigen wir hier
tiber das gesamte Spektrum der Personalentwicklung (vgl. bspw. Becker 2013; Miiller-
Vorbriiggen und Radel 2016), das teilweise in Kap. 9 angesprochen wurde. Dartiber hi-
naus wird ein Aspekt der Leistungssteuerung leicht iibersehen. Dies ist der Umstand, dass
entscheidende, die Leistungsfihigkeit bestimmende Faktoren, in der Person fest verankert
sind. So zeigen Schmidt und Hunter in ihrer Meta-Studie, dass die Intelligenz einer der
stirksten Pridikatoren fiir die zukiinftige Leistung der Mitarbeitenden ist (Schmidt und
Hunter 1998). Meist wird beim Performance Management an die Leistungssteuerung der
bestehenden Mitarbeitenden gedacht. Die Ergebnisse von Schmidt und Hunter konsequent
zu Ende gedacht, besitzen aber Unternehmen schon mit der Auswahl der Mitarbeiten-
den einen grofien Hebel, um die Leistung des Humankapitals zu steuern. Einige Unter-
nehmen haben sich diese Ergebnisse zu Herzen genommen. So rechtfertigt Google den
hohen Aufwand, den sie fiir das intensive Screening und die aufwéndige Auswahl der
Bewerber betreiben, mit der Erkenntnis, dass die Fihigkeiten der Mitarbeitenden spéter im
Unternehmen nur noch relativ wenig verdndert werden konnen (vgl. Bock 2015, S. 90 ff.).

Fiir die Beeinflussung der Motivation gibt es eine Reihe von Theorien, die fiir die
Moglichkeit zur Motivationssteigerung herangezogen werden. Neben der Valenz-
Instrumentalitits-Erwartungs-Theorie (Vroom 1964) sind fiir das Performance Manage-
ment besonders die Prinzipal-Agenten-Theorie von Jensen und Meckling (1976), die
Selbstbestimmungstheorie von Ryan und Deci (2000) und die Zielsetzungstheorie von
Locke und Latham (1990, 2017) relevant. Beginnen wir mit der Prinzipal-Agenten-
Theorie. Da sie fiir das Verstidndnis des Management by Objectives und des Performance
Managements von zentraler Bedeutung ist, lohnt es sich, dass wir uns diese Theorie etwas
genauer anschauen.

Jensen und Meckling (1976) entwickelten die Prinzipal-Agenten-Theorie urspriing-
lich, um die aus Sicht vieler Aktionére unbefriedigende Profitabilitit von Firmen zu er-
kldren. Konkret versucht die Theorie, ein Problem zu 16sen, das aus der Arbeitsteilung in
Organisationen entsteht. Einerseits steigert die Arbeitsteilung innerhalb einer Organisation
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deutlich die Produktivitit und damit auch die Profitabilitit der Firma. Andererseits schafft
diese Arbeitsteilung auch massive Probleme. Besonders leicht lassen sich diese Probleme
in der Situation beschreiben, in der die Eigentiimer einer Firma nicht selbst das Unterneh-
men leiten, sondern angestellte Manager mit der Fiihrung des Unternehmens beauftragen.
Diese Konstellation ist gerade fiir viele Aktiengesellschaften typisch. In diesem Fall geht
die Theorie von zwei Gruppen von Akteuren mit sehr unterschiedlichen Interessen aus (vgl.
Abb. 10.2):

Die Auftraggeber (Prinzipal):

Die Auftraggeber als Eigentilimer interessiert in erster Linie das Wohlergehen der
Firma. Dabei konnen je nach Neigung der einzelnen Personen eine hohe Profitabilitit,
langfristiges Wachstum, Stabilitidt oder weitere Ziele im Vordergrund stehen. Da fiir die
Auftraggeber mit dem potenziellen Verlust der Firma deutlich mehr auf dem Spiel steht
als fiir die angestellten Auftragnehmer, geht die Theorie von einer geringeren Risikobe-
reitschaft seitens der Auftraggeber aus als bei den Auftragnehmern.

Die Auftragnehmer (Agent):

Bei den angestellten Auftragnehmern nimmt die Theorie an, dass diese iiber eine sehr
geringe Identifikation mit dem Unternehmen verfiigen. Die personlichen Interessen, der
eigene Nutzen steht bei den Auftragnehmern im Vordergrund. Daher neigen sie zu oppor-
tunistischem Verhalten: Falls sich bei einem anderen Unternehmen eine bessere Ver-
dienst- oder Karrieremoglichkeit ergeben sollte, zogern die Auftragnehmer nicht, die
Firma zu wechseln. Auch gehen die Auftragnehmer beim Managen der Firma deutlich
hohere Risiken ein als die Auftraggeber. SchlieBlich steht fiir die Auftragnehmer hochs-
tens der Verlust des eigenen Jobs auf dem Spiel, nicht aber der Verlust der eigenen Firma.

Die Interessengegensitze zwischen Auftraggebern und -nehmern gewinnen erst durch

das Bestehen von zwei verschiedenen Problemfeldern an besonderer Brisanz:

Informationsprobleme:

Die Arbeitsteilung zwischen Auftraggebern und -nehmern fiihrt dazu, dass die Agenten
einen deutlichen Informationsvorsprung gegeniiber den Auftraggebern aufbauen kon-
nen. Je weniger die Aufraggeber am tiglichen Geschehen der Organisation Anteil neh-
men, je weniger sie sich in den Zahlen und Abldufen auskennen, desto grofer ist der
Wissensvorsprung der Agenten. Aus Sicht der Prinzipale besteht die Gefahr, dass die
Agenten diesen Informationsvorsprung ausnutzen. Vielleicht um etwaige Schieflagen
im Unternehmen zu vertuschen. Ebenso konnten die Agenten die zu meisternden Auf-
gaben als besonders anspruchsvoll, ihre eigene Leistung als aulerordentlich hoch dar-
stellen. Beides mit dem Ziel, fiir sich selbst durch die unrealistische Selbstdarstellung
bessere Konditionen aushandeln zu kénnen.

Kontrollprobleme:

Je groBer der Informationsvorsprung der Auftragnehmer, desto grofer ist der Hand-
lungsspielraum, der fiir die Agenten entsteht. In vielen Fillen ist es fiir die Auftraggeber



10.1  Was ist die Idee hinter dem Performance Management? 273

Abb. 10.2 Die Logik der
Prinzipal-Agenten-Theorie (
(in Anlehnung an Ridder 2015,

S. 65)

Vertragsgestaltung >

( Informationsprobleme ) ( Kontrollprobleme )

Prinzipal Agent

Verhalten der Akteure

sehr aufwindig und auch teuer, ausreichend Informationen im Unternehmen zu beschaf-
fen, um die Handlungen der Auftragnehmer kontrollieren zu konnen. Mit steigenden
Kosten der Informationsbeschaffung sinkt auch die Wahrscheinlichkeit, dass die Auf-
traggeber hiufig und griindlich kontrollieren werden. Umso hoher ist in diesem Fall die
Informationsasymmetrie. Damit steigt das Risiko fiir die Auftraggeber, von den Agenten
ausgenutzt zu werden.

Aus Sicht der Auftraggeber ist dies eine mehr als unbefriedigende Situation, denn sie
tragen als Eigentlimer das groflere Risiko. Gleichzeitig miissen sie davon ausgehen, dass
die Auftragnehmer nicht nur besser informiert sind als die Auftraggeber, sondern auch in
der Lage und willens sind, diesen Informationsvorsprung zu ihrem eigenen Vorteil auszu-
nutzen. Die Prinzipal-Agenten-Theorie macht fiir dieses Problem drei Losungsvor-
schldge. Einerseits kann durch verbesserte Informationssysteme der Informations-
vorsprung der Auftragnehmer verringert werden. Die daraus resultierende verbesserte
Informationslage erleichtert auch, die Agenten besser kontrollieren zu konnen. Je besser
die Kontrollsysteme, desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit, dass die Agenten versu-
chen, ihren Informationsvorsprung auszunutzen. Beide Ansétze dndern aber nichts an der
Tatsache, dass der grundsitzliche Interessengegensatz zwischen Auftraggebern und -neh-
mern fortbesteht.

Der dritte Ansatz versucht, durch eine geschickte Vertragsgestaltung den Interessen-
gegensatz aufzuheben. Dies wird dadurch erreicht, dass die Bezahlung der Auftragneh-
mer von den gleichen Zielen abhéngt, die auch die Auftraggeber verfolgen. Wenn ein be-
deutender Teil der Vergiitung der Agenten von der Profitabilitit des Unternehmens, der
Entwicklung des Aktienkurses o. 4. abhiingig gemacht wird, erhalten die Agenten den
Anreiz, im Sinne der Auftraggeber zu handeln. Héngt das eigene Gehalt stark von der
Erreichung der Ziele der Auftraggeber ab, lohnt es sich fiir die Agenten nicht mehr, den
vorhandenen Informationsvorsprung oder die unvollkommenen Kontrollen auszunutzen.

Wie erwihnt wurde diese Theorie urspriinglich fiir das Verhéltnis von Eigentiimern und
Managern von Unternehmen entwickelt. Doch ist sie ohne Probleme auf die Mitarbeiter-
filhrung iibertragbar. Denn die untersuchten Interessengegensitze, Informations- und
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Kontrollprobleme finden sich aber auch bei vielen Aufgabenstellungen zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeitenden im Unternehmen. Somit bietet eine an die Erreichung bestimm-
ter Ziele gekniipfte Vergiitung die Moglichkeit, den Interessengegensatz zwischen Fiih-
rungskraft und Mitarbeitenden aufzuheben und die Motivation der Mitarbeitenden zu
steigern. Die Prinzipal-Agenten-Theorie zeigt auf, wie das Personalmanagement gerade
durch die Gestaltung des Entgeltsystems die Moglichkeit hat, im Rahmen des Perfor-
mance Managements zur Strategieimplementierung beizutragen.

Die Selbstbestimmungstheorie von Ryan und Deci (2000) ist eine weitere hilfreiche
Theorie, um Ansatzpunkte fiir die Motivationssteigerung der Mitarbeitenden im Rahmen des
Performance Managements zu finden. Die Selbstbestimmungstheorie versucht nicht nur zu
erkldren, wie Personen motiviert werden konnen, sondern wirft auch Licht auf den dritten
Bestimmungsfaktor der Leistungsfihigkeit: der Gelegenheit. Nach Deci und Ryan sind drei
grundlegende menschliche Bediirfnisse dafiir verantwortlich, die {iber das Wohlbefinden, die
intrinsische Motivation und auch die Selbststeuerung von Personen entscheiden:

1. Kompetenz (Competence):
Je stirker eine Person das Gefiihl hat, die anstehenden Aufgabe bewiltigen zu konnen,
desto hoher ist Motivation, die Aufgabe in Angriff zu nehmen. Das Gefiihl der Kompe-
tenz kann auch durch ein positives Feedback durch Kollegen oder Vorgesetzte gestei-
gert bzw. gefestigt werden. Die wahrgenommene Kompetenz wird nicht nur von den
tatsichlich vorhandenen Fihigkeiten bestimmt, sondern auch von der Selbstwirksam-
keit der Person: wie stark ist sie von sich iiberzeugt, die Aufgabe erledigen zu konnen.

2. Autonomie (Autonomy):
Neben der Kompetenz ist auch entscheidend, dass die Personen selbst (mit)bestimmen
konnen, in welcher Form sie die Aufgaben erledigen. Je weniger die Ziele und Rah-
menbedingungen von auB3en vorgegeben sind, je stirker Personen ihren eigenen Wiin-
schen nachgehen konnen und iiber die Art der Aufgabenerledigung entscheiden kon-
nen, desto hoher ist die intrinsische Motivation.

3. Verbundenheit (Relatedness):
Der dritte Faktor basiert auf Umstand, dass Menschen soziale Wesen sind, Teil einer
Gemeinschaft sein wollen. Je stirker Personen in eine soziale Gruppe eingebunden
sind, je sicherer sie sich in der Gruppe fiihlen, desto motivierter sind sie.

Aus Sicht des Personalmanagements konnen wir aus der Selbstwerttheorie verschie-
dene Ansatzpunkte fiir die Gestaltung eines Performance-Management-Systems ableiten.
Einerseits ist es fiir die Motivation der Mitarbeitenden wichtig, dass sie moglichst viel
(positives) Feedback zu ihrer Leistung erhalten. Im deutschsprachigen Raum, in dem das
Sprichwort ,,Nicht geschimpft ist schon genug gelobt* verbreitet ist, ist die dafiir notwen-
dige Feedback-Kultur nicht selbstverstiandlich. Gleichzeitig betont auch die Selbstbestim-
mungstheorie die notwendige Qualifizierung der Mitarbeitenden, um die erforderlichen
Kompetenzen aufzubauen. Das Personalmanagement kann auch einen Beitrag zur Schaf-
fung eines positiven Arbeitsklimas leisten, um so die Verbundenheit der Mitarbeitenden
mit der Organisation zu erhohen.
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Gleichzeitig weist die Selbstbestimmungstheorie auf ein mogliches Konfliktfeld im
Performance Management hin. Wie der Name der Theorie schon betont, ist fiir die Mo-
tivationssteigerung der Mitarbeitenden notwendig, dass diese ihre eigenen Ziele selbst
(mit)bestimmen konnen. Dies steht aber im Widerspruch mit dem Anspruch des Perfor-
mance Managements, die Strategie des Unternehmens umzusetzen. Die Umsetzung einer
einheitlichen Strategie verlangt, dass die Ziele aus der Unternehmensstrategie abgeleitet
werden und damit fiir die einzelnen Mitarbeitenden vorgegeben sind. Vorgegebene Ziele
widersprechen aber dem Gedanken der Autonomie der Mitarbeitenden. Hier deutet sich
ein Spannungsfeld an, auf das wir im Abschn. 10.3. ndher eingehen werden.

Die letzte der Theorien, die wir uns in diesem Zusammenhang anschauen wollen, ist
die Zielsetzungstheorie von Locke und Latham (1990, 2017). Sie setzt — auch hier ist der
Name Programm — bei der Wirksamkeit von Zielen zur Verhaltens- und Leistungssteue-
rung an. Locke und Latham basieren die Theorie auf der Annahme, dass menschliches
Handeln von Zielen bestimmt wird: ,,Goal setting theory assumes that human action is
directed by conscious goals and intentions.“ (Locke und Latham 1990, S. 4). Wobei die
Autoren einschrinken, dass nicht alle Aktivititen notwendigerweise bewusste Handlun-
gen sind. Da aber das Bediirfnis, bestimmte Ziele zu erreichen, ein Kernelement der
menschlichen Natur ist, bietet das Setzen von Zielen eine effektive Moglichkeit, das Ver-
halten von Menschen zu steuern und sie zum Handeln zu motivieren. Dabei ist zu beob-
achten, dass die Leistung der Mitarbeitenden umso hoher ausfillt, je anspruchsvoller
die gesetzten Ziele sind. Die Mitarbeitenden wachsen mit den an sie gestellten Herausfor-
derungen. Das Element der ,anspruchsvollen Ziele‘, dem ,A* in der SMART-Formel zur
Zielsetzung, leitet sich direkt aus der Zielsetzungstheorie ab. Dabei betonen Locke und
Latham, dass die Mechanismen der Zielsetzungstheorie sowohl auf der Ebene der einzel-
nen Mitarbeitenden, Gruppen als auch der gesamten Organisation wirken (vgl. Locke und
Latham 1990, S. 45). Ziele konnen folglich nicht nur die Leistung einzelner Akteure erhd-
hen, sondern die Leistungsfiahigkeit der gesamten Firma steigern.

Natiirlich ist eine unbegrenzte Leistungssteigerung unmoglich. Die Leistung der Mitar-
beitenden wird durch eine Reihe von Faktoren beeinflusst:

* Selbstwirksamkeit (Self-Efficacy):
Je stirker Personen sich selbst in der Lage sehen, ein Ziel zu erreichen, desto eher wer-
den sie es auch tatsdchlich erreichen.

» Zielhohe (Challenge):
Je anspruchsvoller das Ziel, desto hoher ist die gezeigte Leistung.

e Zielverbundenheit (Goal Commitment):
Je stirker sich die Personen mit den Zielen identifizieren, je wichtiger ihnen das Ziel
ist, desto eher werden sie das Ziel erreichen.

o Zielkomplexitit (Task Complexity):
Je komplexer ein Ziel, je grofler die Zahl der zu beriicksichtigenden Faktoren und Ein-
schriankungen, desto schwieriger wird es, das Ziel zu erreichen.
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e Feedback:
Je umfassender das erhaltene Feedback, desto hoher die Zielerreichung.

Bei diesen Einflussfaktoren sehen wir deutliche Parallelen zur Selbstbestimmungsthe-
orie von Ryan und Deci (2000). Watzka (20164, S. 12 ff.) kniipft an die Zielsetzungstheo-
rie an und leitet insgesamt vierzehn Mechanismen ab, wie Ziele motivationssteigernd wir-
ken. Neben den in der Selbstbestimmungs- und Zielsetzungstheorie angefiihrten Faktoren
greift er u. a. Konzepte wie den aus der getroffenen Zielvereinbarung abgeleiteten Selbst-
verwirklichungseffekt, die durch die gesetzten Ziele ausgeloste Lupenfunktion und den
im Rahmen der Zielerreichung erfolgten Qualifikationsaufbau auf.

Die Selbstbestimmungs- und Zielsetzungstheorien bieten nicht nur Ansatzpunkte, um iiber
die Motivation die Leistungsfihigkeit der Mitarbeitenden zu erhthen. Diese Theorien bieten
auch Erklarungsansétze, um beim Diirfen anzusetzen. Einerseits dadurch, dass Mitarbeitende
die Ziele mitbestimmen konnen. Andererseits, in dem die Mitarbeitenden Wahlmdglichkeiten
gegeben werden, wie sie die vereinbarten Ziele erreichen. Damit erhalten die Mitarbeitenden
eher die Moglichkeit, ihre Fihigkeiten und Stérken einzusetzen. Je grofer die Freiheitsgrade,
die den Mitarbeitenden bei der Erreichung ihrer Ziele gesetzt werden, desto mehr Gelegenhei-
ten bieten sich fiir die Mitarbeiten, ihr vorhandenes Potenzial auszuschopfen.

10.2 Wie ist das Performance Management aufgebaut?

Der idealtypische Performance Management Zyklus

Nachdem wir die zu Grunde liegende Logik des Performance Managements und die ein-
flieBenden Theorien beleuchtet haben, konnen wir nun den in Abschn. 10.1 kurz
vorgestellten Performance-Management-Prozess genauer anschauen. Der Prozess ist in
Abb. 10.3 als Kreislauf dargestellt. Dabei konnen wir fiinf unterschiedliche Phasen iden-
tifizieren. In einigen Unternehmen wird die Phase der Potenzialanalyse aus dem Perfor-
mance Management ausgeklammert, unter dem Prozess allein die Vereinbarung und Be-
wertung von Zielen verstanden. Aus Sicht eines strategischen Personalmanagements ist
dies wenig sinnvoll. Schlieflich geht es darum, das fiir die Strategieumsetzung benétigte
Humankapital bereit zu stellen. Gerade bei Strategieverdnderungen ist damit zu rechnen,
dass nicht alle fiir die neue Strategie bendtigten Kompetenzen im Unternehmen vorhanden
sind. Daher ist es notwendig, die Potenzialanalyse in den Prozess zu integrieren. Nur mit
einer Bestandsaufnahme des aktuellen Humankapitals konnen wir dieses zielgerichtet in
Richtung des zukiinftig benotigten Humankapitals verdndern.

Phase 1: Die Zielvereinbarung

Der Performance Management Zyklus beginnt gleich mit der wichtigsten — und auch an-
spruchsvollsten — Phase, der Zielvereinbarung. Hier wird der Grundstein fiir den Erfolg
des gesamten Prozesses gelegt. Die Wahl der Ziele, ihre Beschreibung und Definition
entscheiden stark dariiber, welche der eingangs erwihnten Aufgaben das Performance
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Abb. 10.3 Der idealtypische
Performance Management
Zyklus (vgl. Lebrenz und
Schellig 2019, S. 41)
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Management grundsitzlich erfiillen kann. Ebenso entscheidet die Qualitit der Zielsetzung
dariiber, wie gut der Prozess in den darauffolgenden Phasen gelebt werden kann. Da die
Zielvereinbarung von so hoher Bedeutung ist, werden wir ausfiihrlicher als in den anderen
Phasen die mit der Zielvereinbarung verbundene Komplexitit betrachten.

Wie wir in Abschn. 10.1 gesehen haben, sind Ziele ein wirkungsvolles Instrument, um
Mitarbeitende zum Handeln zu bewegen. Doch wie sowohl die Zielsetzungstheorie als
auch die Selbstbestimmungstheorie betonen, ist es fiir die Motivation der Mitarbeitenden
wichtig, dass sie ihre eigenen Vorstellungen und Ziele mit einbringen konnen. Doch fiihrt
die Motivationsfunktion selbstbestimmter Ziele zu einem moglichen Zielkonflikt. Denn
diejenigen Ziele, die die Mitarbeitenden reizen, stechen moglicherweise im Wider-
spruch zu den Zielen, die das Unternehmen verfolgen will. Schlieflich wurden die Ziele,
die das Unternehmen fiir die einzelnen Mitarbeitenden hat, tiber die verschiedenen Hie-
rarchieebenen bis hin zur Ebene der einzelnen Mitarbeitenden heruntergebrochen.

Auch wenn der Beitrag eines einzelnen Mitarbeitenden an der gesamten Strategieum-
setzung gering sein mag, so ist es wichtig, dass diese individuellen Ziele auf die Strate-
gieumsetzung konsequent ausgerichtet werden. Doerr zitiert treffend den CEO eines
Unternehmens: ,.Zu jeder Zeit arbeitet ein betriichtlicher Anteil der Belegschaft an den
falschen Dingen. Die Herausforderung besteht darin, zu wissen, welcher.” (Doerr 2018,
S. 83). Nur koordinierte — und damit in Teilen vorgegebene — Ziele konnen aber in einer
arbeitsteiligen Organisation sicherstellen, dass die Zahl der an den falschen Dingen arbei-
tenden Mitarbeitenden moglichst gering bleibt. Um sowohl der Motivationsfunktion der
selbst gesteckten Ziele seitens der Mitarbeitenden und der Notwendigkeit einer Zielvor-
gabe seitens des Unternehmens gerecht zu werden, startet das Performance Management
mit einer Zielvereinbarung als Kompromiss.
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Eine grofe Stirke des Performance Managements ist groBe konzeptionelle Flexibi-
litéit. Diese Flexibilitit bezieht sich besonders auf die Vielfalt der Ziele, die vereinbart
werden konnen. Wir hatten im letzten Abschnitt gesehen, dass Leistung in verschiedensten
Formen im Unternehmen gefordert wird, mal als personale Konzepte, mal als finanzielle
Konzepte. Doch konnen wir fiir alle diese Formen der Leistung Ziele finden, mit denen
diese Leistung erreicht werden konnen. Auf der Makro-Ebene konnen es Ziele wie Profi-
tabilitdt, Kapitalrentabilitit genauso gut sein wie das Unternehmensimage oder die Arbeit-
geberattraktivitit sein. Auf der Mikro-Ebene, die fiir die Zielvereinbarung mit einzelnen
Mitarbeitenden entscheidend ist, sind es vor allem:

¢ Quantitative Ziele: Dies konnen Verkaufszahlen, Marktanteile oder die Produktivitét
in der Produktion sein. Ihr Vorteil ist die vergleichsweise leichte Messbarbarkeit.

e Qualitative Ziele: Kunden- oder Mitarbeiterzufriedenheit sind ebenso wie das Unter-
nehmensimage Ziele, die zwar nicht weniger wichtiger fiir den Unternehmenserfolg
sind, dafiir aber nur indirekt und damit mit deutlich hoherem Aufwand als die quantita-
tiven Ziele messbar sind.

¢ Individualziele: Diese werden mit einzelnen Personen vereinbart und bieten sich an,
wenn die Abhingigkeit von anderen Personen und Abteilungen gering ist und die ein-
zelne Mitarbeitenden die Zielerreichung weitestgehend allein beeinflussen konnen.
Diese Ziele eignen sich besonders fiir die Leistungsdifferenzierung zwischen Mitarbei-
tenden.

* Gruppenziele: Sie bieten sich an, wenn die Zielerreichung von der Zusammenarbeit
eines Teams abhingt, der Beitrag einzelner Personen sich nur schwer oder gar nicht
isolieren ldsst. Wenn der Grad der Kooperation innerhalb eines Teams erhoht werden
soll, konnen Gruppenziele zur stirkeren Zusammenarbeit in der Gruppe motivieren.

 Inhaltsziele: Diese orientieren sich am Output, welche Ergebnisse erreicht werden sol-
len. Sie beziehen sich in erster Linie auf die Leistung der Mitarbeitenden. Der Errei-
chungsgrade von Inhaltszielen kann ein guter Indikator fiir das Potenzial der Mitarbei-
tenden sein.

* Verhaltensziele: Diese Ziele versuchen die Inputs der Mitarbeitenden zu steuern. Wie
wurde das Ergebnis erzielt. Gerade wenn der Zusammenhang zwischen dem einzelnen
Handeln und dem Ergebnis unklar ist, konnen Verhaltensziele helfen, das fiir eine
erfolgreiche Zielerreichung notwendige Verhalten — bspw. abteilungsiibergreifende
Kommunikation — zu fordern. Verhaltensziele fokussieren auch auf den Aufbau be-
stimmter Kompetenzen und bilden damit ein Bindeglied zum strategischen Kompe-
tenzmanagement (vgl. Kap. 9).

Gerade weil Ziele so vielgestaltig sind, eignen sie sich so gut als Transformationsrie-
men, um die Strategie des Unternehmens nicht nur zu kommunizieren, sondern durch das
Handeln der einzelnen Mitarbeitenden umzusetzen.

Die Flexibilitit des Performance Managements zeigt sich auch bei der Bestimmung des
Zeitraums, fiir den der Prozess durchgefiihrt werden soll. Grundsitzlich konnen Ziele fiir
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jeden beliebigen — bzw. sinnvollen — Zeitraum vereinbart werden. In Deutschland iiber-
wiegt das Jahr als Zeitraum fiir die Zielvereinbarungen (vgl. bspw. Frankfurt Business
Media und Cornerstone 2017, S. 11). Im angelsichsischen Umfeld dagegen ist das Quar-
tal die am weitesten verbreitete Periode. Genauso gut kann der Zeitraum die Léinge eines
Projektes sein. Beim SCRUM sind die meist eine Woche dauernden Sprints der Zeitraum,
fiir den Ziele vereinbart werden. Einige Autoren (vgl. Forrester 2018) plddieren auch fiir
ein kontinuierliches Performance Management, bei dem feste Zeitraume durch eine kon-
tinuierliche Zielsetzung und -iiberpriifung im Sinne eines rollierenden Systems ersetzt
werden. So flexibel Performance Management an sich ist, so diirften hauptséichlich drei
Faktoren die Linge des zu wihlenden Zeitraums bestimmen:

1. Der Grad der Planbarkeit:
Je grofer die Unsicherheit, in der ein Unternehmen operiert, ja stirker die Dynamik im
Marktumfeld, auf die reagiert werden muss, desto kiirzer diirfte der Zeitraum sein, fiir
den sinnvollerweise Ziele vereinbart werden konnen.

2. Der Planungszyklus des Unternehmens:
Da die mit den Mitarbeitenden vereinbarten Ziele nicht nur mit der Unternehmensstra-
tegie, sondern auch den gesamten Reporting-Strukturen koordiniert werden miissen,
werden diese Planungszyklen auch den Zeitraum der Zielvereinbarungen beeinflussen.
Nicht umsonst sind in den USA, wo die Unternehmen meist in Quartalen ,denken°,
auch Quartalsziele verbreiteter als in Deutschland.

3. Der Aufwand der Zielvereinbarungen:
Ziele so zu vereinbaren, dass sie sowohl der gewiinschten Strategieumsetzung als auch
der Motivationsfunktion gerecht werden sollen, ist eine sehr anspruchsvolle Aufgabe.
Gerade der mit Zielvereinbarungen verbundene hohe Ressourcenbedarf ist einer der
Griinde, warum sich einige Unternehmen in der jiingeren Vergangenheit von Zielver-
einbarungen verabschiedet haben (vgl. bspw. Cappelli und Travis 2016). Der hohe Auf-
wand, den eine durchdachte Zielvereinbarung benétigt, diirfte gegen zu hiufige Ziel-
vereinbarungen sprechen.

Transfer fiir die Praxis
1. Fiir welchen Zeitraum werden in Ihrem Unternehmen Ziele vereinbart?
2. Welche Griinde sprechen fiir, welche gegen eine Verdnderung dieses Zeitraums?

Zur Strategieumsetzung miissen die Ziele der einzelnen Mitarbeitenden aus den Unterneh-
menszielen abgeleitet werden. Dies kann gerade in groferen Organisationen mit mehreren
Hierarchieebenen dazu fiihren, dass die Zielkaskade sehr lange dauert. Falls in einem
Unternehmen der Zielvereinbarungsprozess pro Hierarchieebene nur eine Woche dauert, so
wiirde sich in einem Unternehmen mit sechs Hierarchieebenen der Kaskadierungsprozess
tiber sechs Wochen hinziehen. Wiirden pro Ebene sogar zwei Wochen benétigt werden,
wire ein Quartal schon vorbei, bevor die Mitarbeitenden die Ziele endlich erhalten hitten,
die sie zu erreichen hitten. Bei einem Planungszeitraum von einem Jahr wire dies eventuell
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noch verzeihlich, fiir ein Unternehmen, das mit Quartalszielen arbeitet, wire solch ein lang-
wieriger Kaskadierungsprozess inakzeptabel. Je kurzfristiger der Zeitraum, fiir den Ziele
vereinbart werden, desto wichtiger wird ein schneller Prozess, mit dem die Unternehmens-
ziele auf die Mitarbeitenden heruntergebrochen werden. Die Schwerfilligkeit des Kaska-
dierungsprozesses wird mit der zunehmenden Notwendigkeit der Unternehmen, ihre Pro-
zesse zu beschleunigen, zunehmend kritisiert (vgl. Cappelli und Travis 2018).

Transfer fiir die Praxis

1. Wie lange dauert es bei Ihnen in der Organisation, bis die Unternehmensziele auf
die Ebene der einzelnen Mitarbeitenden heruntergebrochen sind?

2. Wie lange benétigt im Schnitt eine Hierarchieebene, um die Ziele zu vereinbaren?

3. Welche Faktoren bestimmen die Linge des Zeitraums in 2.7

Allerdings existieren in der Literatur auch Vorschlige, den Kaskadierungsprozess zu
beschleunigen. So schligt Wolf vor, alle Fiihrungskrifte eines Unternehmens an einem
Ort zusammenzubringen. Dabei werden dann ausgehend vom obersten Management-
Level, das in der Mitte des Raums steht, die Ziele an die nidchste Management-Ebene
weitergeben. Nachdem diese Ebene ihre Ziele aus den iibergelagerten Zielen abgeleitet
hat, gibt sie wiederum diese an die Fithrungskréfte der ndchsten Ebene weiter. Diese ste-
hen weiter aulen im Raum. Wolf berichtet, dass auf diese Weise eine Zielkaskadierung
tiber sieben Ebenen an einem einzigen Tag moglich ist. Die Anwesenheit aller Fithrungs-
kréfte in einem Raum ermoglicht schnelle Riickfragen bei Unklarheiten bei der Interpre-
tation von Zielen (Wolf 2018, S. 191 f.). Die rdaumliche Nahe diirfte es auch erleichtern,
Abhingigkeiten zwischen Zielen aufzudecken und zu beriicksichtigen. Eine andere Mog-
lichkeit, den Prozess zu beschleunigen, besteht darin, auf die Kaskadierung komplett zu
verzichten. Dies ist der Ansatz des Objectives & Key Results, (OKR) (vgl. Doerr 2018).

OKR - Individuelle Ziele direkt aus der Unternehmensstrategie ableiten

Der Ansatz der Objectives & Key Results (OKR) ist eine Weiterentwicklung des klas-
sischen Zielvereinbarungsprozesses. Urspriinglich bei Intel entwickelt, erlangte OKR
vor allem dadurch Bekanntheit, dass Google das Instrument schon kurz nach seiner
Griindung aufgriff und seitdem anwendet. Genauso wie die klassische Zielvereinba-
rung geht es beim OKR um die Ausrichtung der einzelnen Aktivititen auf die Unter-
nehmensstrategie. OKR weicht aber in mehreren Punkten entscheidend vom klassi-
schen Zielvereinbarungsprozess ab. So werden die Ziele nicht kaskadiert. Stattdessen
leitet jedes Team fiir sich seine Ziele direkt aus den Unternehmenszielen ab, ohne auf
Vorgaben von oben zu warten. Um sicherzustellen, dass die einzelnen Ziele dennoch
auf die Unternehmensziele einzahlen, werden alle Ziele veroffentlicht. Dies erleichtert
auch die horizontale Abstimmung der Ziele untereinander, ein weiterer zentraler As-
pekt des Instruments. Die Zieliiberpriifung erfolgt in kurzen, oft wochentlichen Zyklen.
Damit kommt das OKR auch den Anforderungen von agil arbeitenden Teams entgegen,
die in kurzen Intervallen arbeiten (vgl. Doerr 2018).
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Die Zielsetzungstheorie geht davon aus, dass Ziele moglichst anspruchsvoll und he-
rausfordernd sein sollten, um die Mitarbeitenden moglichst stark zu motivieren (vgl.
Abschn. 10.1). Gleichzeitig benotigen die Mitarbeitenden ein moglichst umfangreiches
und prizises Feedback, in welchem Mafle sie ihre Ziele erreicht haben. Dies wird umso
wichtiger, wenn die Zielerreichung mit einer variablen Vergiitung verkniipft wird. Diese
soll motivationsfordernd sein. Wenn es spiter zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten
auf Grund unklarer Zielformulierungen zu Meinungsverschiedenheiten iiber den Grad der
Zielerreichung kommt, kann die erhoffte zusétzliche Motivation schnell in Demotivation
umschlagen. Mitarbeitende, die das Gefiihl haben, dass ihnen ein Teil des zustehenden
Bonus vorenthalten wurden, werden kaum mit Engagement an zukiinftige Ziele herange-
hen. Dementsprechend miissen die Ziele moglichst prizise formuliert werden, um spéter
klar bestimmen zu konnen, in welchem Umfang ein Ziel erreicht wurde. Als Kriterien fiir
die angemessene Beschreibung eines Ziels gibt es neben der SMART-Formel noch andere
Abkiirzungen (vgl. Watzka 2016a).

Bei der Vereinbarung der Ziele miissen wir zusitzlich beriicksichtigen, dass diese Ziele
die Mitarbeitenden auch zu fiir das Unternehmen und Kunden kontraproduktiven Ver-
halten anspornen konnen. Ein hoher variabler Anteil der Vergiitung wird gerade beson-
ders risikofreudige Mitarbeitende anlocken. Doch diese Risikofreude kann fiir das Unter-
nehmen problematisch werden. Die Finanzkrise 2009 hat eindrucksvoll gezeigt, wie sich
viele Investment-Banker durch sehr hohe Boni dazu verleiten lieBen, so hohe Risiken
einzugehen, die letztendlich die Existenz ihrer Arbeitgeber gefihrdeten. Selbst Michael
Jensen, der Mitentwickler der Prinzipal-Agenten-Theorie, zeigte sich iiber die kontrapro-
duktive Wirkung von kurzfristigen variablen Vergiitungen bestiirzt. Nach den spektakuli-
ren Zusammenbriichen einiger Firmen Ende der 1990er-Jahre bezeichnete Jensen Aktio-
nenoptionen als ,managerial heroin* (N.N. 2002). Die auf kurzfristige Kurssteigerungen
ausgelegten Aktienoptionen hitten viele Fiihrungskrifte zu solch riskantem Verhalten ver-
anlasst, das letztendlich zum Untergang der Firma fiihrte.

Welchen Zweck hatte die Hiift-OP?

Die Frankfurter Allgemeine Zeitung iiberschrieb 2013 einen Artikel mit dem Titel
,Keine OP-Boni mehr fiir Chefirzte‘. Die Krankenkassen hatten die Krankenhduser
darauf gedringt, Zielvorgaben fiir bestimmte Operationen aus den Zielvereinbarungen
mit den Cheférzten zu streichen. Die Krankenhéduser wollten mit diesen Vorgaben die
Auslastung der OP-Sile sicherstellen. Doch die Krankenkassen befiirchteten — wahr-
scheinlich nicht ganz unbegriindet -, dass einige Operationen nicht aus medizinischen
Griinden veranlasst wurden, sondern allein zur Erfiillung der Zielvorgaben dienten.
(N.N. 2013)

Transfer fiir die Praxis
1. Falls Sie mit variablen Vergiitungen arbeiten, werden eher Individualziele oder
Gruppenziele vereinbart?
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2. Falls Sie mit Zielvereinbarungen arbeiten, in welcher Form, in welchem Umfang
werden Fiihrungskrifte (und evtl. auch Mitarbeitende) im Formulieren passender
Ziele geschult?

Nicht nur die Bestimmung der Ziele ist anspruchsvoll. Auch gestaltet sich die Wahl
der Kennzahlen, mit denen die Zielerreichung iiberpriift werden sollen, oft schwierig.
Gerade bei qualitativen Themen ist es oft nicht nur sehr schwierig, die Ziele ausreichend
prizise zu formulieren. Kriterien und Kennzahlen zu finden, mit denen sich die Zielerrei-
chung stichhaltig tiberpriifen lassen, ist oft noch problematischer und aufwindiger. Auch
laden Kennzahlen zur Manipulation durch die Mitarbeitenden ein. Likierman formuliert
es plakativ, wenn er schreibt ,,The moment you choose to manage by a metric, you invite
your managers to manipulate it (Likierman 2009, S. 101). Falls die Kennzahl ,Umsatz
pro Kundenbesuch® ist, so konnen Mitarbeitenden die Kennzahl nicht nur dadurch stei-
gern, dass sie — wie von den Vorgesetzten beabsichtigt — besser bei den Kundenbesuchen
verkaufen, sondern, indem sie die Zahl der Kundenbesuche einfach reduzieren (vgl. Wolf
2018, S. 101).

Diese Tendenz zur Manipulation von Kennzahlen kann — auch unbewusst — durch das
Phinomen der Surrogation verstirkt werden (vgl. Harris und Tayler 2019). Mit diesem
Begriff wird das Phdnomen beschrieben, dass Personen dazu neigen, die Kenngroen,
mit denen ein Ziel gemessen wird, mit dem Ziel selbst zu verwechseln. In den Begriffen
aus Abshcn. 7.2 ausgedriickt werden die Messgroflen, mit denen mittelbar ein Konzept
gemessen werden sollte, zum Konzept selbst. Harris und Tayler fiihren das Beispiel an,
dass Mitarbeitenden einen hohen Index in einer Befragung zur Kundenzufriedenheit mit
hoher Kundenzufriedenheit gleichsetzen (Harris und Tayler 2019, S. 66). Bei der Suche
nach hoheren Kundenzufriedenheitswerten konnen dann leicht Malnahmen ergriffen wer-
den, die letztendlich der Strategie zuwiderlaufen.

Damit Ziele ihre Orientierungs- und Motivationsfunktion erfiillen kénnen, muss nicht
nur auf Ebene der Organisation im Rahmen der Strategieentwicklung sichergestellt wer-
den, dass die Ziele der Organisation sorgfiltig entwickelt werden. Ebenso muss jede Fiih-
rungskraft genau iiberlegen, welche Ziele sie mit ihren Mitarbeitenden vereinbart, wie
diese gemessen werden konnen und wie mogliche unerwiinschte ,Nebenwirkungen® im
Sinne von kontraproduktiven Verhalten der Mitarbeitenden vermieden werden konnen.
Die HR-Funktion kann zum Erfolg des Performance Managements durch Schulung und
Unterstiitzung der Fiihrungskrifte beitragen.

Phase 2: Monitoring, Feedback

Mit dem Abschluss der Zielvereinbarungen beginnt die Arbeit an den Zielen. Die Mog-
lichkeit, innerhalb vorgegebener Zeit- und Budgetrahmen frei entscheiden zu kdnnen, wie
die Ziele konkret erreicht werden, ist einer der Faktoren, die sich motivationssteigernd auf
die Mitarbeitenden auswirken sollen. Aus Sicht einer einzelnen Fiihrungskraft haben die
Zielvereinbarungen auch den Charme, dass wir die Aufgaben erst einmal erfolgreich an
die Mitarbeitenden delegiert haben und dementsprechend die Dinge ,vom Tisch® haben.
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Doch wire es sehr gefihrlich, die Delegation der Aufgaben so zu interpretieren, dass wir
uns erst am Ende des Planungszeitraums wieder um die Ziele kiimmern brauchen. Es wire
sowohl fiir einzelne Fiihrungskrifte als auch das gesamte Unternehmen riskant, wenn erst
mit der Zielbewertung iiberpriift wird, ob die Ziele erreicht wurden. Gerade weil das Er-
reichen der individuellen Ziele die Voraussetzung fiir die Verwirklichung der tibergeordne-
ten Ziele ist, macht dies eine kontinuierliche Uberpriifung der Zielerreichung unab-
dingbar. Nur so kann verhindert werden, dass zu spit eingegriffen und gegengesteuert
wird, wenn sich eine Verfehlung der Ziele abzeichnet.

Der aktuell zu beobachtende Trend zu agilen Organisationen bedeutet, dass sich nicht
nur die Zeitraume verkiirzen, fiir die Ziele vereinbart werden. Es bedeutet auch, dass damit
die Hiufigkeit der Uberwachung zunimmt (vgl. Repenning et al. 2018, S. 34). Grundsiitz-
lich hingt die Frequenz, mit der der Fortschritt der Zielerreichung innerhalb des Zeitraums
tiberpriift wird, von fiinf Faktoren ab:

1. Die Lénge der Planungsperiode:
Je linger der Zeitraum, fiir den die Ziele vereinbart wurden, desto wichtiger ist eine
Uberpriifung des Fortschritts innerhalb der Periode. Bei monatlichen Zielvereinbarun-
gen werden Meilensteinbesprechungen nicht so dringend sein wie bei Zielen, die fiir
ein ganzes Jahr vereinbart werden.

2. Die Komplexitit der Aufgaben:
Bei anspruchsvollen und komplexen Themen ist die Gefahr deutlich hoher, die Ziele
nicht zu erreichen, auf schwer iiberwindbare Probleme zu stoflen als bei einfachen
Zielen, die nicht auf die Unterstiitzung von unterschiedlichen Bereichen und Personen
angewiesen sind. Dementsprechend wird bei komplexen Zielen ein intensiveres Moni-
toring notwendig sein.

3. Die Bedeutung der Aufgabe:
Je wichtiger das Ziel fiir eine Fiihrungskraft oder das Unternehmen ist, desto problema-
tischer wire eine Nichterreichung. Daher werden wir erfolgskritische Ziele deutlich
intensiver iiberwachen miissen als Ziele von nachgeordneter Bedeutung.

4. Die eingesetzten Ressourcen:
Eng verbunden mit dem vorherigen Punkt sind die Ressourcen, die zur Erreichung ei-
nes Ziels bendtigt werden. Je mehr Zeit und Geld in die Verwirklichung eines Zieles
investiert werden, desto hoher der potenzielle Schaden, der aus dem Nichterreichen des
Ziels resultieren wiirde. Daher wird mit zunehmendem Ressourceneinsatz auch die
Intensitit des Monitorings steigen miissen.

5. Die Kompetenz und Erfahrung der Mitarbeitenden:
Mitarbeitende, die eine Aufgabe zum ersten Mal erledigen, benotigen eine deutlich
intensivere Betreuung und Uberwachung als Mitarbeitende, die die Aufgabe schon
wiederholt erfolgreich durchgefiihrt hat.

Wihrend die einzelnen Fiihrungskrifte das Monitoring in erster Linie iiber Gespri-
che durchfiihren werden, verfiigen die meisten Organisationen iiber mehr oder weniger
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aufwindige Controlling-Systeme, um den Zielerreichungsgrad iiberwachen zu konnen.
Nicht umsonst verstehen sich viele Controller als Navigatoren, die dem Top-Management
helfen, auf dem eingeschlagenen Kurs zu bleiben, mit dem das Unternehmensziel erreicht
werden kann. Gleichzeitig bieten die Beobachtungen aus dem Performance Management
aber auch die Moglichkeit, die Sinnhaftigkeit der gewidhlten Ziele — und damit auch der
gewihlten Strategie — zu tiberpriifen (vgl. Gimbert et al. 2010). Falls das Monitoring er-
gibt, dass zentrale Ziele nicht erreicht werden konnen — weil sich bspw. die Wettbewerbs-
situation gedndert hat oder Kundenbediirfnisse falsch eingeschitzt wurden —, liefert das
Monitoring wichtige Informationen, die Ziele zu hinterfragen.

Wihrend das Monitoring aus der Sicht des Unternehmens und der Vorgesetzten sicher-
stellen soll, dass die Ziele erreicht werden, benotigen bzw. wiinschen sich viele Mitarbei-
tende Feedback, ob sie bei der Zielerreichung auf dem richtigen Weg sind. Seitens der
Mitarbeitenden beobachten wir den zunehmenden Wunsch, in kiirzeren Abstinden Riick-
meldung zu ihrem Arbeitsfortschritt zu erhalten (vgl. Forrester 2018; Effron 2019a). Offenes
Feedback ist fiir das Gelingen des Performance Managements sehr wichtig. So kommen
Ledford und Schneider (2018) zu dem Ergebnis, dass ein ausgeprigtes Feedback derjenige
Aspekt ist, der innerhalb des gesamten Performance Managements den grofiten Einfluss auf
verschiedene finanzielle Messgrofen des Unternehmenserfolges haben. Doch beobachten
wir immer wieder, dass sich sehr viele Vorgesetzte sehr schwer tun, offenes und ausrei-
chendes Feedback zu geben (vgl. Likierman 2009; Gorbatov und Lane 2018). Zeitmangel
mag ein Grund fiir unterlassenes Feedback sein. Die Angst vor konfliktgeladenen Gespri-
chen bei negativen Feedback mag ein noch hiufiger Grund sein. Wenn aber Fiihrungskrifte
das Feedback unterlassen, hebeln sie einen zentralen Aspekt des Performance Managements
aus. Auch hier kann die HR-Funktion durch eine Begleitung und Schulung der Fithrungs-
krifte zur Entwicklung einer offenen Feedback-Kultur beitragen.

Transfer fiir die Praxis

1. Wie oft wird bei Thnen in der Organisation die Zielerreichung zwischenzeitlich
iiberpriift?

2. Wie stark schwankt die Haufigkeit der Uberpriifung je nach Aufgabenbereich?

3. Wie offen ist bei Ihnen die Feedbackkultur im Unternehmen? Woran machen Sie
das fest?

Phase 3: Zieliiberpriifung und -bewertung

Am Ende der jeweils gewihlten Periode steht die Uberpriifung an, in welchem Umfang
die vereinbarten Ziele erreicht wurden. Diese Zieliiberpriifung ist die eine Aufgabe der
dritten Phase. Bei der Zieliiberpriifung zeigt sich die Qualitéit der Zielvereinbarungen.
Je priziser die Ziele vereinbart wurden, umso genauer definiert wurde, was unter der Er-
reichung eines Ziels verstanden werden soll, je genauer gekliart wurde, wovon die Zieler-
reichung abhédngen soll und wie sie zu messen ist, desto einfacher gestaltet sich die Ziel-
iiberpriifung. Spitestens an diesem Punkt richt es sich, wenn Fiihrungskrifte nicht
ausreichend Zeit in die Zielvereinbarung investiert haben, Rahmenbedingungen und
Kennzahlen nicht eindeutig festgelegt haben.
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Je priziser die Zielvereinbarungen und je objektiver die Bewertungskriterien, desto
geringer auch die Gefahr von Bewertungsfehlern. Gerade bei der Bewertung von qualita-
tiven Zielen ist die Gefahr grof3, dass Wahrnehmungsfehler die Beurteilung der Zielerrei-
chung verzerren (vgl. bspw. Becker 2009, S. 334 ff.; Kanning 2019, S. 62 ff.). Um diese
Bewertungsfehler zu verringern, bieten sich in erster Linie drei Ma3nahmen an, durch die
Effektivitit des Performance Managements in der Organisation gesteigert werden kann:

1. Schulung der Fiihrungskrifte in Bezug auf moglich mogliche Beurteilungsfehler
In vielen Fillen lassen sich Bewertungsfehler allein schon dadurch verringern, dass den
beurteilenden Fiihrungskréften tiberhaupt bewusst wird, welche Fehlerquellen es im
Beurteilungsprozess prinzipiell gibt, den Fiihrungskriften aufgezeigt wird, wie diese
Beurteilungsfehler vermieden werden konnen.

Doch in der Praxis werden Fiihrungskrifte nur selten ausreichend fiir den Prozess
der Leistungsbeurteilung inklusive der Bewertungsbeurteilung geschult. So kommt
eine Studie liber den Einsatz von Performance Management in GrofBbritannien zum
Ergebnis, dass lediglich 17 Prozent der befragten Unternehmen ihre Fiihrungskrifte
durch Prisenz-Trainings fiir den Prozess schulen wiirden. Die Autoren fragen zu recht,
ob Firmen nicht in Anbetracht der Bedeutung des Performance Managements fiir den
Unternehmenserfolg hier vielleicht mehr investieren sollten (TowersWatson 2014,
S. 3). Vor dem Hintergrund, dass die befragten Unternehmen die mangelnde Qualifika-
tion der Linienmanager als Hauptursache von schlecht funktionierenden Performance
Management identifizierten (TowersWatson 2014, S. 9), scheint diese Frage mehr als
berechtigt zu sein.

2. Kalibrierung der einzelnen Beurteilungen innerhalb eines Bereichs
Um gerade eine Tendenz zur Hérte oder zur Milde einzelner Fiihrungskrifte bei der
Beurteilung zu vermeiden, bietet es sich an, die Zielbeurteilungen zusammen mit den
Kollegen und den Vorgesetzen durchzusprechen. Durch dieses Mehraugenprinzip und
den Vergleich einzelner Mitarbeitender in einer groleren Gruppe kann die Objektivitit
der Beurteilung deutlich erhoht werden. Diese unter Begriffen wie Kalibrierungsrunde,
Performance Review Conference o. 4. durchgefiihrten Abstimmungsrunden setzen sich
in immer mehr Unternehmen durch. So ist laut Mercer (2019, S. 2) der Einsatz dieses
Ansatzes von 2013 bis 2016 um 15 Prozentpunkte auf 77 Prozent der befragten Unter-
nehmen gestiegen. Effron (2019b) schldgt vor, diese Kalibrierungsrunden auch auf den
vorgelagerten Schritt der Zielvereinbarungen auszuweiten, um auch hier bzgl. der Ziel-
hohe ein objektiveres Vorgehen zu erreichen.

3. 360° Feedback
Die Objektivitit in der Beurteilung kann noch weiter erhoht werden, in dem nicht nur
die Vorgesetzten, sondern auch die Kollegen, die Mitarbeitenden der beurteilten Person
sowie auch interne oder externe Kunden in die Beurteilung eingebunden werden (vgl.
Scherm 2005). Die hohere Objektivitit durch mehr Beobachter wird allerdings durch
die hohe Zahl der Beurteilungen erkauft, die die einzelnen Beurteiler durchzufiihren
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sind. Dies mag ein Grund sein, warum die in 2. genannten weniger ressourcenintensi-
ven Kalibrierungsrunden stark an Beliebtheit zugenommen haben.

Transfer fiir die Praxis

1. Wie oft schulen Sie Thre Fiihrungskrifte zu Zielvereinbarungen und -iiberpriifung?

2. Welche Trainingsformate setzen Sie dazu ein?

3. Nutzen Sie Kalibrierungsrunden, in denen Fiihrungskrifte gemeinsam die Zielerrei-
chung in einem Bereich diskutieren?

Diese Bewertungsfehler werden im Performance Management in allererster Linie auf
der Ebene der einzelnen Fiihrungskrifte diskutiert. Betrachten wir aber das Performance
Management vor allem aus der Perspektive der Strategieimplementierung, so miissen
wir auch darauf achten, dass auch beim Umkehren des Kaskadierungsprozesses mit
Verzerrungen zu rechnen ist. Schlieflich miissen die Ergebnisse von der individuellen
Ebene in die Unternehmensziele zuriickiibersetzt werden. Engle und seine Koautoren be-
schreiben diese Konversion treffend: ,,By the time the results reach the global level, the
individual performance results may be unrecognizable and presented exclusively in terms
of the vocabulary of strategic intent, functional value chain excellence, R&D ... (Engle
et al. 2015, S. 1958). Auch hier besteht die Gefahr, dass Ergebnisse auf den unteren
Ebene falsch interpretiert und aggregiert werden. Je leistungsfihiger die im Unternehmen
eingesetzten Controlling-Systeme, desto geringer die Gefahr der Verzerrungen.

Die Bewertung des Zielerreichungsgrades ist die andere Aufgabe der dritten Phase.
Gerade wenn Boni an die Zielerreichung gekniipft sind, muss die Hohe des Bonus berech-
net werden. Dazu stehen die verschiedensten Verkniipfungsmechanismen zu Verfiigung
(vgl. Salamon 2013; Watzka 2016b). Gerade da die Verkniipfung der Zielerreichung mit
Geld motivierend wirken soll, ist es sehr wichtig, dass die Mitarbeitenden den Bewer-
tungsprozess als fair und transparent erleben. Ansonsten besteht die Gefahr, dass die er-
hoffte Motivation der Mitarbeitenden in Frustration umschligt. Doch diese Transparenz
scheint nicht immer gegeben zu sein. So berichten Bechan und Tse (2017, S. 9), dass bei
einer weltweiten Befragung nur 54 Prozent der befragten Mitarbeitenden erkldren konn-
ten, wie sich ihr Bonus zusammensetzt.

Phase 4: Potenzialanalyse

Auch fiir den Fall, dass an die Zielerreichung keine variable Vergiitung gekniipft ist, leiten
sich aus der Zielerreichung weitere Schritte ab. Der Umfang, in dem einzelne Mitarbeitende
ihre Ziele erreichen, gibt Hinweise {iber das vorhandene Humankapital im Unternehmen.
Die Unterschiede in der Zielerreichung fiihren zu einer Differenzierung der Mitarbeitenden.
Falls einzelne Mitarbeitende sich als Low-Performer erweisen, indem sie ihre Ziele nicht
erreichen, kann — muss aber nicht — dies auf mogliche Defizite in der Qualifikation der
Mitarbeitenden hinweisen. Gleichzeitig darf aber nicht vergessen werden, dass die man-
gelnde Zielerreichung auch Einfliissen wie konjunkturellen Faktoren oder unzureichender
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Zuarbeit anderer Unternehmensbereiche geschuldet sein kann. Diese Rahmenbedingungen
konnen es den Mitarbeitenden unméglich gemacht haben, trotz ausreichender Qualifikation
ihre Ziele zu erreichen. Hier ist eine sorgfiltige Ursachenanalyse notwendig bevor vor-
schnell unnétige Personalentwicklungsmafinahmen ergriffen werden.

Sollten Mitarbeitende ihre Ziele immer wieder iibererfiillen, kann dies wiederum ein
Hinweis darauf sein, dass diese Mitarbeitenden iiber das Potenzial verfiigen, weitere und
anspruchsvollere Aufgaben zu iibernehmen. Aber auch hier ist eine ausreichende Ursa-
chenanalyse fiir die Ubererfiillung notwendig. Diese kann ebenso darauf zuriick zu fiih-
ren sein, dass zu einfache Ziele fiir diese Person vereinbart wurden. Sollte solch ein Po-
tenzial bei einzelnen Mitarbeitenden erkannt worden sein, stellt sich im Rahmen der
Personalentwicklung die Frage, wie die jeweiligen Mitarbeitenden auf weitere Aufgaben
vorbereitet werden konnen.

Betrachten wir das Performance Management vor allem aus dem Blickwinkel der Stra-
tegieimplementierung, so geht es bei der Potenzialanalyse aber weniger um die Fihigkei-
ten und Kompetenzen einzelner Mitarbeitender. Stattdessen liefern die Ergebnisse aus der
Zieliiberpriifung Hinweise darauf, inwieweit das im Unternehmen vorhandene Human-
kapital auch den Anforderungen der Unternehmensstrategie entspricht. Hier sehen
wir deutliche Beriihrungspunkte mit dem in Kap. 9 diskutierten Kompetenzmanagement.
Genauso liefert die Potenzialanalyse auch Hinweise, ob mit dem vorhandenen Humanka-
pital eine Strategieumsetzung realistisch ist oder ob eine Uberpriifung der Strategie vor
dem Hintergrund des vorhandenen Humankapital notwendig ist (vgl. Gimbert et al. 2010).

Transfer fiir die Praxis

1. Inwieweit flieBen bei Ihnen in der Organisation Ergebnisse aus der Zielerreichung
in die Potenzialanalyse der einzelnen Mitarbeitenden ein?

2. Inwieweit werden die Ergebnisse aus der Zielerreichung der einzelnen Mitarbeiten-
den aggregiert, um einen Uberblick dariiber zu bekommen, ob das vorhandene Hu-
mankapital fiir die Strategieumsetzung ausreicht?

Phase 5: Mafinahmen

In der vierten Phase werden im Rahmen der Potenzialanalyse Abweichungen zwischen
dem Ist-Zustand und dem Soll-Zustand sowohl der Qualifikation der einzelnen Mitarbei-
tenden als auch des gesamten Humankapitals in der Organisation identifiziert. Man konnte
sich dariiber streiten, ob schon mit der Kaskadierung der Ziele auf die Ebene der einzelnen
Mitarbeitenden der Ubergang vom strategischen Personalmanagement zum operati-
ven Personalmanagement stattgefunden hat. Spitestens aber mit der Entwicklung von
MaBnahmen, die die Liicke zwischen vorhandenen und erwarteten Qualifikationen und
Kompetenzen schlieBen soll, findet der Ubergang von strategischer zur operativer Perso-
nalarbeit statt. Bei der Ableitung der Ziele aus der Unternehmensstrategie bewegen wir
uns auf der strategischen Ebene. Beim Schliefen der in Phase 4 identifizierten Liicken
befinden wir uns im Kernbereich der operativen Personalentwicklung. Im Rahmen des
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Performance Managements beobachten wir dementsprechend eine enge Verzahnung der
verschiedenen Ebenen der Personalarbeit.

Wenn wir uns den Prozess des Performance Managements noch einmal vor Augen
flihren, besticht auf der einen Seite die grofie Flexibilitéit des Instruments. Egal, ob es um
die Art und Menge der vereinbarten Ziele, den Zeitraum fiir die Zielerreichung oder auch
die Verkniipfung der Ziele mit einer variablen Vergiitung geht: das Performance Manage-
ment ldsst sich an die verschiedensten Anforderungen und Situationen anpassen. Diese
konzeptionelle Flexibilitit ist die grole Stirke dieses Instruments.

Im Gegensatz zu den bisher diskutierten Instrumenten der Strategieimplementierung
liegt die Hauptlast in der Umsetzung dieses Instruments nicht auf den Schultern der
Spezialisten aus dem Personalbereich, sondern auf den Schultern der verschiedenen
Fiihrungskrifte im Unternehmen. Die Personaler konzipieren zwar das Performance
Management, die eigentliche Durchfiihrung liegt aber in den Hiénden der Fithrungskrifte.
Die richtige Anwendung des Instruments stellt sehr hohe Anforderungen an alle Betei-
ligten, besonders aber an die Fiihrungskrifte. Diese sind gerade bei zwei Phasen des Per-
formance Management gefordert:

e Zielvereinbarung
Ziele so zu vereinbaren, dass sie einerseits den Unternehmenszielen entsprechen,
gleichzeitig noch den Wiinschen der Mitarbeitenden entgegenkommen, ist sehr an-
spruchsvoll. Umso mehr, wenn eine angemessen anspruchsvolle Zielhohe und ausrei-
chend prizise Messgroflen fiir das Ziel gefunden werden miissen.

e Zielbewertung:
Die Gefahr von Wahrnehmungsfehlern ist bei der Bewertung der Ziele nicht zu unter-
schitzen. Gerade aber bei qualitativen Zielen, die sich harten Messkriterien oft entzie-
hen, ist eine moglichst objektive Beurteilung wichtig, um eine Demotivation der Mitar-
beitenden zu vermeiden.

Diese beiden Phasen sind deshalb so kritisch, da sie neben ausreichender fachlicher
Qualifikation ein sehr hohes Maf} an Kommunikationsfihigkeit und gerade auch Kon-
fliktfahigkeit erfordern. Diese Qualifikationen sind aber nicht immer gegeben. Unterneh-
men unterschitzen — oder scheuen — den Aufwand, der mit der ausreichenden Qualifika-
tion der Beteiligten beim Performance Management verbunden ist (vgl. TowersWatson
2014). Hier kann die Personalfunktion durch zwei Maflnahmen dazu beitragen, das Poten-
zial des Performance Managements zu verwirklichen. Einerseits in dem fiir die Komplexi-
tit des Instruments sensibilisiert wird: Performance Management ist zu méchtig, als dass
damit leichtfertig umgegangen werden sollte. Andererseits in dem die ausreichenden Bud-
gets bereitgestellt werden, damit die Akteure ausreichend in Kommunikations- und Kon-
fliktfahigkeit geschult werden, damit die Beteiligten iiber die fiir das Instrument notwen-
digen Kompetenzen verfiigen.
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10.3 Welche Rahmenbedingungen benotigt das Performance
Management?

Bei den Rahmenbedingungen sehen wir einerseits wieder Parallelen zu den in Kap. 8
und 9 diskutierten Instrumenten zur Strategieimplementierung. Zentrale Voraussetzung
fiir das Performance Management ist wieder eine ausreichend klar definierte Unterneh-
mensstrategie. Nur wenn diese vorhanden ist, konnen Ziele iiber die verschiedenen Hie-
rarchiestufen hinweg nach unten heruntergebrochen werden. Wir hatten schon in Kap. 2
diskutiert, dass diese Zielklarheit nicht immer vorhanden ist, selbst auf Ebene des Top-
Managements Unklarheit iiber die Strategie des eigenen Unternehmens besteht (vgl. Col-
lis und Rukstad 2008). Auch bei einem emergenten Ansatz lassen sich zwar fiir einzelne
Teams oder Mitarbeitende Ziele entwickeln. Doch fehlt in diesem Fall die zentrale Koor-
dination der Ziele.

Andererseits sehen wir beim Performance Management einen entscheidenden Unter-
schied sowohl zur strategischen Personalplanung als auch zum strategischen Kompetenz-
management. Das Performance Management bendtigt im Vergleich zu diesen beiden
Ansitzen keinen langen Zeitraum, um einsetzbar zu sein. Wie wir gesehen hatten, kann
der Zeitraum fiir die vereinbarten Ziele sehr kurz gehalten werden. Quartalsziele oder
noch kiirzere Fristen fiir Ziele sind moglich. Gleichzeitig miissen wir aber auch beriick-
sichtigen, dass die MaBBnahmen, mit denen im Rahmen des Performance Managements
das Humankapital neue Kompetenzen aufbauen soll, unter Umstéinden auch mehrere Mo-
nate oder gar Jahre benétigen.

Zusitzlich zu der wichtigen Voraussetzung einer definierten Unternehmensstrategie
gibt es aber noch eine Reihe von impliziten Annahmen, die wir bei Einsatz des Perfor-
mance Managements beriicksichtigen miissen. Zwar hatten wir den letzten Abschnitt mit
dem Hinweis abgeschlossen, dass die hohe Flexibilitéit eine der gro3en Stirken des Perfor-
mance Management darstellt. Auf Grund der Flexibilitit eignet sich das Instrument eigent-
lich fiir den Einsatz in den unterschiedlichsten Situationen — eigentlich. Denn leider beruht
das Performance Management auf einer Reihe von Annahmen, die die Einsatzmoglich-
keiten des Instruments wiederum deutlich einschrinken (vgl. Lebrenz 2013, 2020).
Abb. 10.4 zeigt die wichtigsten — meist unausgesprochenen — Annahmen des Performance
Managements.

Zu den impliziten Annahmen des Performance Managements gehoren insbesondere:

* Der Zusammenhang zwischen der Leistung einer Person und dem Ergebnis ist
messbar:
In einigen Fillen — wie bei Mitarbeitenden in der Produktion an einer Maschine oder
einer Mitarbeiterin im Aufendienst — ist der Zusammenhang zwischen dem eigenen
Handeln und den Ergebnissen in Form von Durchsatz oder Neuumsatz klar nachvoll-
ziehbar. Bei vielen anderen Titigkeiten, wie z. B. im Personal oder auch im Controlling
lasst sich dieser Zusammenhang nicht eindeutig identifizieren (vgl. auch Kap. 7). Wenn
aber der Zusammenhang nicht deutlich erkennbar ist, dann ist auch die Leistung der
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Gestaltungsfreiheit erhoht Zusammenhang zwischen

die Motivation des Mitarbeiters Leistung einer Person und
dem Ergebnis messbar

Geld fir Zielerreichung
motiviert Mitarbeiter

Aufgaben sind von Person
beeinflussbar

Performance
Management

Aufgaben im Voraus
planbar

Person hat die Ressourcen /
Kompetenzen, um Aufgaben
zu erfullen

Abb. 10.4 Annahmen des Performance Managements

Mitarbeitenden schwierig zu erfassen, muss das Feedback zum eigenen Handeln vage
bleiben.

* Motivation durch Geld:
Wird die Erreichung der Ziele mit der Zahlung von Boni verkniipft, dann besteht einer-
seits die Gefahr, dass die intrinsische Motivation der Mitarbeitenden durch eine extrin-
sische Motivation durch Geld verdringt wird. Dieses als Crowding-out bezeichnete
Phinomen scheint zumindest in Wirtschaftsunternehmen nicht aufzutreten (vgl. Bie-
mann et al. 2012, S. 15 f.). Fiir die Durchfiihrung des Performance Managements rele-
vanter diirfte der Abnutzungseffekt von finanzieller Motivierung sein. Die Mitarbeiten-
den gewohnen sich schnell an einmal erlangte Boni. Um auch im Folgejahr eine dhnlich
hohe Motivationswirkung erzielen zu kénnen, wird es notwendig, den in Aussicht ge-
stellten Bonus deutlich zu erhohen. Nicht viele Titigkeiten werden den finanziellen
Spielraum zulassen, um kontinuierlich die Hohe der variablen Vergiitung zu steigern.

e Die Aufgaben sind von der Person beeinflussbar:
Je stirker Mitarbeitende von der Zuarbeit von anderen Personen in der Organisation,
der konjunkturellen Entwicklung abhingig sind, desto weniger kdnnen Mitarbeitende
selbst dazu beitragen, das Ziel zu erreichen. Wenn die Abhéngigkeit von Faktoren, die
auBlerhalb des Einflussbereichs der Mitarbeitenden liegen, zu grof8 wird, verwandelt
sich die Zielerreichung in ein Gliickspiel: Haben die Rahmenbedingungen und die Zu-
arbeit der Anderen gepasst, wird das Ziel ohne groflere Miihen erreicht. Passen die
Rahmenbedingungen nicht, unterbleibt die Zuarbeit, dann konnen sich die Mitarbeiten-
den noch so sehr bemiihen — erreichen werden sie wenig. Je arbeitsteiliger die Organi-
sation, je komplexer die Aufgaben, desto geringer die Beeinflussbarkeit der Ergebnisse
durch die jeweiligen Mitarbeitenden.
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* Die Aufgaben sind im Voraus planbar:
Eng verkniipft mit dem vorigen Aspekt ist die Planbarkeit von Zielen. In einigen Tétig-
keiten wird sich sehr gut vorhersagen lassen, welche Aufgaben im kommenden Zeit-
raum anfallen werden. Je unsicherer und turbulenter aber das Umfeld, desto schwieri-
ger wird es, sinnvolle Ziele zu setzen. Mit zunehmender Dynamik im Arbeitsumfeld
steigt die Gefahr, dass aufwindig vereinbarte Ziele wenige Wochen spiter zu Makula-
tur werden.

* Die Person verfiigt iiber die notwendigen Kompetenzen und Ressourcen:
Nur wenn die Mitarbeitenden auch die Rahmenbedingungen vorfinden, die sie zur Er-
reichung der Ziele benétigen, kann ein Performance Management funktionieren. Mit-
arbeitenden ein Ziel als ,Herausforderung‘ verkaufen, fiir das sie gar nicht ausreichend
qualifiziert sind, wird selten motivierend sein. Als Film mag eine ,Mission Impossible*
spannend sein, als Weg, die Unternehmensstrategie umzusetzen, wohl weniger. Je
knapper die Ressourcen, je hoher der Druck, desto grofler die Versuchung, mit Mitar-
beitenden Ziele ohne die ausreichenden Rahmenbedingungen zu vereinbaren.

* Die Gestaltungsfreiheit erhoht die Motivation der Mitarbeitenden:
Fiir viele Mitarbeitende mag es motivierend sein, sich den Weg fiir die Zielerreichung
selbst aussuchen zu konnen. Doch treffen wir immer wieder auf Mitarbeitende, deren
Bediirfnis zu Selbstbestimmung nur gering ausgeprigt ist. Fiir diese Personen diirften die
gegebenen Freiheitsgrade und die damit verbundene Unsicherheit eher demotivieren.

Fassen wir die dem Performance Management zu Grunde liegenden Annahmen zusam-
men, so miissen wir feststellen, dass fiir viele Organisationen und gerade auch einzelne
Titigkeiten die Rahmenbedingungen fiir ein Performance Management nur sehr ein-
geschriinkt vorhanden sind. In einigen Fillen fehlen sie teilweise bzw. sogar komplett.
Immer wieder setzen Unternehmen das Instrument undifferenziert ohne Priifung der Rah-
menbedingungen ein. Dies diirfte eine der Ursachen fiir die eingangs angesprochene weit
verbreitete Unzufriedenheit mit dem Performance Management sein.

Transfer fiir die Praxis

1. Fiir welche Aufgaben und Gruppen wird in Threm Unternehmen mit einem Perfor-
mance Management gearbeitet?

2. Fiir welche dieser in 1. aufgefiihrten Gruppen treffen die eben diskutierten Rahmen-
bedingungen und Annahmen zu, fiir welche nicht?

10.4 Wie sieht es mit der Verbreitung des Performance
Managements aus?

Wenn wir von der Aufmerksamkeit ausgehen, die das Performance Management in der
Fach- und Wirtschaftspresse geniefit (vgl. bspw. Cappelli und Travis 2016; Goler et al.
2016; Gorbatov und Lane 2018; Spies 2017), so scheint dies auf eine weite Verbreitung
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des Instruments hinzudeuten. Geht es aber um konkrete Zahlen zum Einsatz des Instru-
ments, wird die Datenlage leider recht diinn. Es gibt zwar eine Vielzahl von Studien zum
Thema Performance Management (vgl. bspw. Mercer 2013, 2019; TowersWatson 2014;
Aon 2016; Kienbaum 2017; Chowdhury et al. 2018), doch fokussieren diese sich meist auf
die Frage, wie Firmen das Performance Management einsetzen. Sie geben aber keine Aus-
kunft dariiber, welcher Anteil der Unternehmen das Instrument iiberhaupt verwendet.

Eine Ausnahme bildet die 2017 durchgefiihrte Studie der Frankfurt Business Media
und des Software-Anbieters Cornerstone (Frankfurt Business Media und Cornerstone
2017). In dieser Studie wurden 500 Firmen mit mehr als 400 Mitarbeitenden in Deutsch-
land, Osterreich und der Schweiz befragt. Die Studie ist durch die Beschriinkung auf mitt-
lere und grole Unternehmen nicht reprisentativ, doch gibt sie einige interessante Hin-
weise zur Verbreitung des Performance Managements. Mit 73 Prozent setzen fast drei
Viertel aller befragten Unternehmen Performance Management in der einen oder ande-
ren Form ein. Dabei wird das Instrument nicht nur fiir das obere und mittlere Management
(87 Prozent) eingesetzt, sondern bei iiber 60 Prozent der Firmen auch fiir Mitarbeitende
und Spezialisten (vgl. Frankfurt Business Media und Cornerstone 2017, S. 8).

Wie wir im Abschn. 10.1 diskutiert hatten, erfiillt das Performance Management neben der
Strategieimplementierung auch viele weitere Aufgaben wie die Motivation der Mitarbeitenden,
die Bestimmung des Gehalts sowie auch die Identifikation von Entwicklungsbedarfen und
-potenzialen. Es scheinen gerade diese letzteren Funktionen des Performance Managements
fiir die meisten Firmen im Vordergrund stehen. So sind die Leistungsbewertung und die Po-
tenzialanalyse die Aufgaben, zu denen das Performance Management am héufigsten herangezo-
gen wird. (Frankfurt Business Media und Cornerstone 2017, S. 9) Der Punkt der Strategieum-
setzung taucht in dieser Studie gar nicht auf. Dies kann aber auch dem Fragebogendesign der
Studie geschuldet sein.

Die Ergebnisse erwecken den Eindruck, dass das Performance Management cher in
dem Sinne strategisch eingesetzt wird, in dem es hilft, iiber die Potenzialanalyse das fiir
die Strategieumsetzung benétigte Humankapital aufzubauen. Gleichzeitig zeigen aber
auch verschiedene andere Studien, dass die Zielvereinbarungen — und damit die mittel-
bare Strategieumsetzung — einen hohen Stellenwert beim Performance Management ha-
ben. So setzen zwischen gut 70 Prozent (Kienbaum 2017) und 90 Prozent (Aon 2016)
Prozent der befragten Unternehmen Zielvereinbarungen ein. Allerdings ist bei all diesen
Studien zu bedenken, dass es sich um nicht reprisentative Stichproben handelt und so nur
eingeschrinkt die Situation in den Unternehmen insgesamt widerspiegelt. Nichtsdesto-
trotz ldsst sich auf einen weiten Einsatz des Performance Managements schlief3en.

Die vorliegenden Studien erlauben keine klare Abgrenzung, fiir welche der unter-
schiedlichen Aufgaben das Performance Management genutzt wird. Genauso wenig lsst
sich aus den Studien entnehmen, mit welcher Konsequenz und in welcher Qualitit das
Performance Management in den Firmen gelebt wird. In einem Unternehmen mag das Per-
formance Management zu einem Ritual verkommen sein, in der anderen werden die Poten-
ziale des Instruments voll ausgeschopft. Auf dem Papier mégen beide Unternehmen das In-
strument einsetzen, zwischen der jeweiligen Wirkung kénnen dann aber Welten liegen.
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Abb. 10.5 Der Einsatz einzelner Elemente des Performance Managements (in Anlehnung an
Mercer 2019, S. 2)

Transfer fiir die Praxis

1. Wie wiirden Sie auf einer von 1-10 (10 entspricht einer konsequenten Umsetzung
des Instruments) den Einsatz des Performance Managements in Threr Organisation
bewerten?

2. Woran machen Sie diese Bewertung fest?

Trotz einiger weit publizierter Beispiele, in denen Firmen auf Leistungsbeurteilungen
oder individuelle Boni verzichtet haben (vgl. Goler et al. 2016; Effron 2018), hat sich beim
Einsatz des Performance Managements relativ wenig verindert. Wie in Abb. 10.5 er-
sichtlich, hat die Zahl der individuellen Zielvereinbarungen in einer weltweiten Stich-
probe um zwolf Prozentpunkte abgenommen, verbleibt 2019 mit 83 Prozent immer noch
auf hohem Niveau. Auch hat sich zwischen 2013 und 2019 die Zahl der formalen Jahres-
endgespriche um zehn Prozentpunkte reduziert. Dies spiegelt den geforderten Trend nach
Agilitit und der Betonung von Teamleistungen wider (Cappelli und Travis 2016). Jedoch
bleiben formale Jahresendgespriche mit 84 % eindeutig ein Standardelement des Perfor-
mance Managements. Gleichzeitig ist eine signifikante Abnahme der Selbstbeurteilungen
der Mitarbeitenden um zwolf Prozentpunkte auf 70 Prozent zu beobachten.

Insgesamt verbleibt der Einsatz des Performance Managements auf hohem Niveau.
Leicht zugenommen hat sogar die Verkniipfung zwischen Leistung und der Vergiitung.
Effron (2018) betitelt seinen Artikel zur Kritik am Performance Management mit ,,After
the Storm: Five years of Performance Management®. Schauen wir uns aber den tatsdchli-
chen Einsatz des Performance Managements an, dann erscheint der Sturm von dem Effron
sprach — bei allem identifizierten Verbesserungspotenzial (vgl. bspw. Cappelli und Travis
2016, 2018; Goler et al. 2016; Effron 2018, 2019a; Gorbatov und Lane 2018; Spies
2017) — fast wie ein Sturm im Wasserglas.
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10.5 Performance Management - eine Bewertung

Das Performance Management ist das dritte Instrument zur Strategieimplementierung, das
wir nidher beleuchtet haben. Es erweist sich als ein sehr michtiges Managementinstru-
ment. Dies liegt daran, dass Performance Management in einem Instrument fiinf verschie-
dene Aufgaben erfiillen kann:

* Kommunikation der Unternehmensstrategie:

Die Ziele, die im Rahmen der Kaskadierung heruntergebrochen werden, dienen der
Umsetzung der Unternehmensstrategie. Durch die Vorstellung dieser Unternehmensziele
und der Begriindung ihres Beitrages zur Unternehmensstrategie wird die Strategie in
der Organisation bekannt gemacht.

* Ausrichtung der Aktivititen der Mitarbeitenden auf die Unternehmensstrategie:
Durch die Kaskadierung der Unternehmensziele iiber die verschiedenen Hierarchieebe-
nen bis hin zum einzelnen Team oder Mitarbeitenden kann sichergestellt werden, dass
die Mitarbeitenden zielgerichtet zur Umsetzung der Unternehmensstrategie beitragen.

* Motivation der Mitarbeitenden:

Das Setzen von anspruchsvollen Zielen kann die Mitarbeitenden zu einer hoheren Leis-
tung anregen, Freiheitsgrade bei der Verfolgung der Ziele das Engagement der Mitar-
beitenden zusitzlich steigern.

e Entlohnung der Mitarbeitenden:

Wird die Zielerreichung mit der Zahlung von Boni belohnt, so kann die Motivation
noch weiter erhoht und ggf. iiber einen ldngeren Zeitraum aufrecht zu erhalten.

* Entwicklung der Mitarbeitenden:

Durch den Umfang und die Art und Weise, wie die Mitarbeitenden ihre Ziele (nicht)
erreichen, konnen Entwicklungsbedarfe und -potenziale identifiziert werden, um die
Mitarbeitenden mit dementsprechenden Mafinahmen zu qualifizieren, das fiir die Stra-
tegieumsetzung bendtigte Humankapital zu entwickeln.

Transfer fiir die Praxis

1. Auf welchen Aufgaben des Performance Managements liegt in Threm Unternehmen
momentan der Schwerpunkt?

2. Falls es nicht die Ausrichtung der Mitarbeitenden auf die Unternehmensstrategie
sein sollte, welche Maflnahmen wiirden sich aus Ihrer Sicht anbieten, das Instru-
ment in diese Richtung weiter zu entwickeln?

Neben diesen Moglichkeiten iiberzeugt das Performance Management auch durch
seine hohe konzeptionelle Flexibilitit: die Art der Ziele, die Linge des Zeitraums, die
Verkniipfung mit der Vergiitung sowie die Bewertungskriterien konnen beliebig an die
Situation im Unternehmen angepasst werden. So iiberrascht es kaum, dass die Verbrei-
tung des Performance Managements verglichen mit den in Kap. 8 und 9 diskutierten
Instrumenten hoch ist. Bei der strategischen Personalplanung und dem strategischen
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Kompetenzmanagement mussten wir feststellen, dass die Instrumente in vielen Fillen
eher operativ als strategisch eingesetzt wurden (vgl. Abschn. 8.4 und 9.4). Beim Perfor-
mance Management konnen wir nicht genau auseinander dividieren, in welchen Unterneh-
men das Instrument in erster Linie zur Umsetzung der Unternehmensstrategie, in welchen
Fillen es primir der Motivierung der Mitarbeitenden, in welchen Fillen es vor allem zur
Entwicklung der Mitarbeitenden dient. Doch selbst ein eher auf die Entwicklung der Mit-
arbeitenden ausgelegtes Performance Management ist eine gute Ausgangsposition, die
strategische Dimension des Instruments auszubauen. So ist das Performance Management
in vielen Unternehmen als Prozess schon eingefiihrt und kann dementsprechend mit
iiberschaubarem Aufwand in ein Instrument der Strategieimplementierung weiter-
entwickelt werden.

Vor dem Hintergrund dieser vielfiltigen Moglichkeiten ist nachvollziehbar, dass sich
fiir viele Unternehmen gar nicht die Frage stellt, ob sie dieses Instrument einsetzen. Dies
Zu tun, liegt bei den moglichen Vorteilen einfach auf der Hand. Allerdings miissen sich
Unternehmen sehr wohl iiberlegen, ob sie das Performance Management flichende-
ckend einsetzen sollen. Im Abschn. 10.2 wurden die hohen Anforderungen diskutiert, die
ein Performance Management an alle am Prozess beteiligten Akteure stellt. Diese fiihren,
genauso wie die in Abschn. 10.3 aufgefiihrten Rahmenbedingungen, die erfiillt sein miis-
sen, dazu, dass sich ein Unternehmen genau tiberlegen sollte, wo in der Organisation sich
der Aufwand eines Performance Management lohnt, bei welchen Tétigkeiten und Stellen
die Voraussetzungen fiir ein Performance Management ausreichend erfiillt sind. Der in der
Fachoffentlichkeit intensiv diskutierte Unmut mit dem Performance Management (vgl.
Goler et al. 2016; Effron 2018) kann als Hinweis gewertet werden, dass Organisationen
differenziert an den Einsatz des Instruments herangehen miissen, statt mit der Gief3-
kanne ein Performance Management iiber dem gesamten Unternehmen auszugief3en.

Es diirfte kaum ein Managementinstrument geben, dessen Komplexitiit so unter-
schiitzt wird, wie das Performance Management. Da das Performance Management nicht
nur michtig, sondern auch sehr anspruchsvoll ist, tun sich viele Unternehmen mit dem
Instrument schwer, das Instrument sinnvoll und sauber einzufiihren. Die Unzufriedenheit
mit einem unpassend oder halbherzig eingefiihrten Performance Management ist gut
nachvollziehbar, der Wunsch, die Situation zu verbessern, ebenso. Doch besteht die Ge-
fahr der Uberreaktion, die Gefahr, das Kind mit dem Bade auszuschiitten. Was Goler
und seine Koautoren iiber den Aspekt der Leistungsbeurteilung schreiben, lisst sich voll
und ganz auf das gesamte Performance Management iibertragen: ,,Performance reviews
were put in place for good reasons, discarding them entirely might be an overreaction to
how they’re often executed. ... They're [performance evaluations] far from perfect, but
they’re also far better than the alternatives (Goler et al. 2016, S. 94).%

Gerade weil ein sauber konzipiertes und richtig eingefiihrtes Performance Management
so viele Chancen fiir das Unternehmen bietet, sollten sich Unternehmen genau iiberlegen,
ob sie auf dieses Instrument verzichten sollen. Gleichzeitig miissen sie sich im Klaren
dariiber sein, dass die Vorteile des Performance Managements nicht zum Nulltarif
erhiltlich sind, sondern einer deutlichen Investition bediirfen. Wenn Unternehmen sich
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genau iiberlegen, in welchen Bereichen die Voraussetzungen fiir ein Performance Manage-
ment gegeben sind und in diesen — und nur in diesen — Bereichen das Performance
Management konsequent einfiihren, diirfte der Return on Invest fiir das Instrument aber so
hoch sein, um den Aufwand mehr als zu rechtfertigen.
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Zusammenfassung

Der in diesem Kapitel unter dem Namen Human Capital Management vorgestellte An-
satz zur Strategieimplementierung basiert auf dem Talentmanagement. Im Gegensatz
zu den bisher diskutierten Ansétzen ist das Human Capital Management kein generelles
Konzept, sondern die konkrete Umsetzung des strategischen Talentmanagements bei
einer Schweizer GroB3bank. Das Human Capital Management entwirft eine generische
HR-Architektur, die Mitarbeitenden und Fiihrungskriften Orientierung dariiber geben
kann, welche Instrumente seitens des Personalmanagements zu welchem Zweck einge-
setzt werden. Ankniipfend an den Gedanken der HR Scorecards ist es auch fiir das
Human Capital Management eine zentrale Annahme, dass das Humankapital des Un-
ternehmens mess- und iiberpriifbar ist: Nur wenn es gemessen werden kann, kann es
auch aktiv gesteuert werden. Wie diese Messung durchgefiihrt wird und wie die Mess-
groBen und Instrumente dazu entwickelt bzw. integriert werden miissen, das sind die
zentralen Themen dieses Kapitels. Ob und inwieweit der Ansatz auf andere Unterneh-
men {ibertragen werden kann, diskutieren wir abschlieend.

In den Kap. 8, 9 und 10 sind Wege bzw. Instrumente zur Unterstiitzung der Umset-
zung von Unternehmens- bzw. Personalstrategie beschrieben und diskutiert worden.
Ein weiterer Losungsansatz, der unter dem Begriff des Talentmanagements weitver-
breitet ist, versucht primir, die oberen Managementpositionen mit geeigneten und
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passenden Fiihrungskriften zu besetzen (vgl. Ritz und Thom 2011), und geht danach
davon aus, dass diese die richtigen Mitarbeitenden einstellen, entwickeln und (be-)
fordern sowie allenfalls eine geeignete Fiihrungs-/Unternehmenskultur etablieren.
Welche Managementinstrumente diese ausgewihlten Fiihrungskrifte als ,Kulturtri-
ger* fiir ihre Personalentscheidungen einsetzen bzw. zur Verfiigung gestellt bekom-
men, ist damit aber noch nicht geklért. Der im Folgenden beschriebene Ansatz eines
strategischen Talentmanagements unterscheidet sich von den anderen hier im Buch
beschriebenen Ansitzen dadurch, dass er Ergebnis cines Prozesses in einem einzel-
nen Unternehmen ist. Unter dem Namen Human Capital Management (HCM) ist
er liber mehrere Jahre in iterativen Entwicklungsschritten in der Credit Suisse ent-
standen. Er ist im Detail im Buch ,Birri: Human Capital Management. Ein praxiser-
probter Ansatz fiir ein strategisches Talent Management* (2. Auflage, 2013) dokumen-
tiert. Seine theoretische und konzeptionelle Basis hat dieser Ansatz allméhlich und
eher im Nachhinein erhalten, unter anderem durch eine vertiefte Auseinandersetzung
mit dem hier in diesem Buch beschriebenen strategischen Personalmanagement.

11.1  Welche Idee steckt hinter dem Human Capital Management?

Der Begriff Human Capital Management (HCM) wird vielseitig eingesetzt. Gerade auch,
um verschiedene Ansitze zur Bewertung des Humankapitals mit unterschiedlichen — meist
finanziellen — Messgrofien zu beschreiben (vgl. u. a. Scholz et al. 2011). Im Gegensatz dazu
versucht das HCM der Credit Suisse unter anderem, die bisher beschriebenen Ansitze und
Instrumente zur Strategieumsetzung in einem durchgidngigen Rahmen (Architektur) zu po-
sitionieren und zu kombinieren, sodass sowohl Fiihrungskriifte als auch Mitarbeitende
schnell verstehen, welche Ziele das Personalmanagement mit welchen Mitteln verfolgt,
worauf Personalentscheide basieren und wer dabei welche Aufgabe und Entscheidungsbe-
fugnis hat. In diesem Sinne ist HCM eine Art generische HR-Architektur, die aufzeigt,
welche Instrumente in welchen Humankapitalsegmenten sinnvoll sind und wie diese kom-
biniert und koordiniert werden miissen. Der Begriff ,Human Capital Management* anstelle
von ,Personalmanagement* weist jedoch darauf hin, dass dabei primér der Investment-An-
satz unterstiitzt wird und weniger der Markt-Ansatz. HCM ist also der Versuch einer gene-
rischen HR-Architektur insbesondere fiir die Personalsegmente, wo ein Investment-Ansatz
angezeigt ist bzw. wo das Humankapital das Potenzial hat, einen Wettbewerbsvorteil zu
schaffen. Wie weit diese Architektur dennoch unternehmensspezifische und segmentspezi-
fische bzw. einzigartige Losungen unterstiitzt, wird weiter unten erkldrt und thematisiert.
HCM verfolgt grundsitzlich zwei wesentliche Ziele: erstens, das benotigte Humankapital
effizient und nachhaltig bereitzustellen sowie auf die Unternehmensstrategie auszurich-
ten. Zweitens verfolgt HCM das Ziel, ein Organisationskapital bzw. eine organisatorische
Fahigkeit (capability) zu schaffen, die im Sinne des ,Resource based View‘ (RBV) (vgl.
Barney 1991) als Alleinstellungsmerkmal einen Wettbewerbsvorteil generieren kann, mit
anderen Worten: ein schwer imitierbares , Talent for Talent* aufbauen kann.
Vier Pramissen liegen dem hier vorgeschlagenen HCM-Ansatz zugrunde:
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1. Die Fiihrungskridfte sind die Hauptakteure des HCM:
Nicht etwa die HR-Funktion, sondern die Fiihrungskrifte aller Stufen sind die verant-
wortlichen Akteure fiir Personalentscheidungen und folglich die Hauptakteure und
Stakeholder des HCM — (vgl. dazu auch die Diskussion der unterschiedlichen Ver-
standnisse von Personalmanagement in Abschn. 2.3). HCM im Alltag ist priméir eine
Fiihrungsaufgabe. Die HR-Funktion erhilt neu die anspruchsvolle Aufgabe, in der
Rolle als HCM-Architekt zusammen mit den Fithrungskriften ein fiir das Unterneh-
men und seine Humankapitalsegmente passendes HCM zu entwerfen, zu kommunizie-
ren und entsprechende Prozesse, Instrumente und Steuergréfen zu definieren, mit de-
nen die Fiihrungskréfte aller Ebenen, also bis hin zum Teamleiter, effizient ihre Aufgabe
als Human Capital Manager wahrnehmen konnen. Eine Delegation der Verantwortung
fiir Personalentscheide und fiir die Wahl geeigneter Personalinstrumente auf die tiefst-
mogliche hierarchische Stufe macht alle Fiihrungskrifte fiir ihr Humankapital verant-
wortlich und fordert ein gemeinsames Verstidndnis fiir HCM.

2. Das Humankapital ist mess- und iéiberpriifbar:
Auch wenn Kompetenzen, Motivation, Potenzial, generell menschliche Faktoren bei
der Verrichtung von Arbeit (Humankapital eben) vergleichsweise weiche Konzepte und
Faktoren sind, so ist es erstens unabdingbar und zweitens mit entsprechenden Anstren-
gungen, MaBBnahmen und Instrumenten moglich, ausreichende Verlésslichkeit bei der
Erhebung von zentralen Messgroflen des Humankapitals zu erreichen. Eine besondere
Bedeutung erhalten hierbei die Auswahl, Definition und Standardisierung der grundle-
genden MessgroBen. Einen vergleichsweise groBen Platz nehmen auch Uberlegungen
ein, unter welchen Bedingungen Humankapitalmessungen moglichst effizient objek-
tive Ergebnisse liefern und von den Betroffenen auch verstanden und akzeptiert wer-
den. Wie eingangs erwihnt, ist dabei nicht Ziel, das Humankapital als Ganzes zu ,be-
werten® (z. B. in Form eines Dollar-Betrages), sondern Steuergroflen zu definieren, auf
die bei Personalentscheiden (individueller und kollektiver Art) tiberpriifbar und ver-
lasslich abgestellt werden kann.

3. Letztlich ziihlt der Unternehmenserfolg:'
Aus ethisch-moralischer Sicht sind Investitionen in die Leistungsfahigkeit und fiir das
Wohlergehen der Mitarbeitenden grundsitzlich positiv zu bewerten und miissen nicht
weiter begriinden werden. Das Uberleben und der Erfolg eines Unternehmens oder ei-
nes Unternehmensbereichs und damit auch der Arbeitsplitze hingen jedoch von
betriebswirtschaftlichen Zahlen bzw. vom nachhaltigen Geschiftserfolg ab. HCM-
gestiitzte Personalentscheide und Investitionen in das Humankapital miissen folglich
immer mit deren Beitrag zum Unternehmenserfolg begriindet werden kénnen. Erst ein
Evidenzbasiertes Personalmanagement schafft es, der Ressource Humankapital und
der fiir das Design eines HCM zustindigen Funktion (HR) einen Platz in strategischen
Entscheidungsgremien einer Organisation zu verschaffen.

!'Siehe dazu auch die Stakeholder-Diskussion in Abschn. 2.2.
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4. Integration fiihrt zu hoherer Effizienz:

Ein integriertes HCM ist effizienter und wirkungsvoller als die Summe einzelner lokal
optimierter Instrumente. Integration meint dabei Verschiedenes:

a. Inhaltliche Konsistenz: Es gelten iiberall im HCM die gleiche Sprache (z. B. Kompe-
tenzen im Kompetenzmodell), die gleichen Begrifflichkeiten (z. B. was versteht man
unter ,Engagement*) und Definitionen (z. B. welche Kriterien bestimmen das Potenzial
eines Mitarbeitenden) und die gleichen Regeln (z. B. Nachfolgeentscheide basieren auf
einer Kombination von Leistungs- und Potenzialeinschitzung). Dies reduziert den
Lernaufwand und die Kommunikation unter den Beteiligten. Die HR-Funktion erhélt
dadurch auch mehr Glaubwiirdigkeit.

b. Gegenseitige Verstirkung der Prozesse: Andererseits fiihrt Integration dazu, dass
sich die einzelnen Prozesse und Instrumente gegenseitig verstirken und sich nicht wi-
dersprechen oder behindern. Output eines Instrumentes wird als Input fiir einen ande-
ren Prozess benutzt. Des Weiteren bedeutet Integration, dass der Aufbau aller Elemente
des HCM in seiner Gestalt einfach darstell- und nachvollziehbar ist. Fiihrungskrifte
sind in der Personalfiihrung Teil eines harmonischen Konzerts von Prozessen, Mess-
groBen und Interventionen und sehen sich nicht wie heute oft iiblich mit einem un-
durchsichtigen Mess- und Maflnahmenhaufen konfrontiert. Personalfithrung als eine
Managementfunktion ist sinnvoll eingebettet in einen Management-Jahreszyklus. Pro-
zesse wie Zielvereinbarungs- und Zielerreichungsgespriche passen z. B. terminlich zu
Prozessen der Geschifts- und Budgetplanung.

c. Transparenz iiber Hierarchiestufen und Organisationseinheiten hinweg: Genauso
wie Geschiftszahlen (z. B. Umsatz, Verkauf, Betriebskosten etc.) zwischen Organisati-
onseinheiten vergleichbar dargestellt werden und bei der Interpretation dieser Zahlen
ein internes Benchmarking erfolgt, so erleichtert eine Transparenz beziiglich Hu-
mankapitalzahlen und -interventionen die Interpretation und stimuliert intern einen
,HCM-Wettbewerb‘ zwecks Optimierung der HCM-Aktivititen.

Basierend auf diesen Pramissen versucht das HCM, eine Struktur, eine Architektur zu
entwickeln, mit der Personalentscheide strategisch ausgerichtet sowie transparenter und
faktenbasierter getroffen werden konnen.

11.2 Wie ist das Human Capital Management aufgebaut?

Personalinstrumente erscheinen zumindest aus Sicht der Fiihrungskrifte oft zufillig bis
erratisch ausgewihlt und zusammengesetzt. Ein integriertes HCM ist ohne ein ganzheitli-
ches und stabiles Modell weder erreichbar noch kommunizierbar. Mit diesem Modell soll
den Fiihrungskriften der Zweck des HCM dargelegt werden: nidmlich die Bereitstellung
und Steigerung des geméil Personalstrategie bendtigten Humankapitals nachweislich zu
unterstiitzen. Gerade dieser Punkt ist nicht zu unterschitzen, denn insbesondere Fiihrungs-
krifte ,leiden® oft unter der Komplexitit ihrer Aufgabe insgesamt und schétzen deswegen
kohérente Begrifflichkeiten und integrierte, standardisierte Prozesse bei der Personalfithrung.
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HCM-Architektur

Der Begriff , Architektur® ist aussagekriftiger und bildhafter als der Begriff ,Modell‘ oder
,Rahmen‘. Deshalb sprechen wir hier in der Folge von der ,HCM-Architektur, wohl wis-
send, dass darunter nicht genau das Gleiche zu verstehen ist wie unter der in Kap. 4 detail-
liert erlduterten ,HR-Architektur‘. Die hier vorgestellte HCM-Architektur verfolgt fol-
gende fiinf Ziele:

1. Gesamtiiberblick:
Eine HCM-Architektur ermdéglicht einen Gesamtiiberblick tiber das ,,Gebdude” HCM
geben, seine Eckwerte, Funktionen und seinen Zweck iibersichtlich darstellen.

2. Bestandsaufnahme:
Die HCM-Architektur soll den HR-Spezialisten in einem Unternehmen aufzeigen,
welche Bestandteile schon gebaut sind, welche noch fehlen und wo sie warum welche
Verbesserungen und Ergédnzungen anbringen sollen.

3. Schaffung von Zielklarheit:
Die HCM-Architektur soll dem HR-Leiter und der Gesamtleitung eines Unternehmens
aufzeigen, wie das fertige HCM kiinftig aussehen wird und was dafiir noch zu tun ist.
Damit sollen Planungssicherheit und Zielklarheit im Bereich HCM erhoht werden.

4. Definition zwingender Bestandteile:
Die HCM-Architektur soll ausweisen, welche Bestandteile der Architektur zwingend
sind bzw. zum Pflichtprogramm gehoren (z. B. ,,tragende Winde*), welche warum eng
standardisiert sind und wo in der Gestaltung und Nutzung von Bauteilen auch Frei-
rdume sind bzw. wo die Kiir beginnt.

5. Relevanz und Verbindlichkeit:
Die HCM-Architektur kann darstellen, welche Elemente bzw. Rdume der Architektur
welche Relevanz und Verbindlichkeit fiir welche Segmente des Humankapitals haben.
Nicht jeder Raum eines Gebdudes ist fiir alle Nutzer gleich relevant: Beispielsweise
mag ein Portfoliomanagement nur fiir obere Hierarchiestufen als verbindlich erklart
werden, das Performance Management jedoch wird auf allen Ebenen etabliert.

Das sind natiirlich hehre Anspriiche, die verschiedentlich mehr als Wegweiser denn als
sichere Héfen oder konkrete Anleitungen dienen werden. Grundsitzlich ist auch zu for-
dern, dass die HCM-Architektur genauso unternehmensspezifisch sein muss wie die
Unternehmensstrategie. Dabei sind im Wesentlichen drei Moglichkeiten zu unterschei-
den, wie eine Unternehmensspezifitit erreicht werden kann. Erstens iiber die unterneh-
mensspezifische inhaltliche Prézisierung der Messgrofien (z. B. Kompetenzmodell, siche
strategisches Kompetenzmanagement in Kap. 9), zweitens in der konkreten Ausgestaltung
und Auswabhl der Interventionen (z. B. Wahl des Vergiitungssystems) und drittens in der
Professionalitit und Qualitdt der Durchfiihrung von HCM-Prozessen und HC-Entschei-
dungen. Der formale Rahmen bleibt dabei jedoch immer der gleiche und kann so helfen,
unterschiedliche Unternehmensstrategien umzusetzen. Die bei der Credit Suisse einge-
setzte HCM-Architektur baut auf drei wesentliche Schichten: die Messgrofien, Prozesse
und Interventionen sowie zusitzlich auf einzelne Querschnittsfunktionen.
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Die unterste Schicht der in Abb. 11.1 dargestellten Schichten, die Messgrofien, bildet
so etwas wie ein Fundament oder ein Grundraster.” Eine Anderung in der Definition und
Ausgestaltung der Messgrofen hat essenzielle Folgen fiir die Prozesse. Diese wiederum
stellen sicher, dass Humankapitalentscheide faktenbasiert, vergleichbar und systematisch
erfolgen. Humankapitalentscheide ziehen entsprechende individuelle oder organisations-
weite Personalinstrumente — in der Terminologie der Credit Suisse: Interventionen — nach
sich. Dies konnen z. B. Entwicklungsmafinahmen oder Entlohnungssysteme sein. Personal-
instrumente ohne den Input aus den Prozessen ,,hidngen in der Luft* bzw. erfolgen besten-
falls intuitiv, meist aber suboptimal oder gar zufillig. Im Folgenden werden die dargestellte
Struktur und ihr Aufbau grob begriindet. In Birri (2013) sind die einzelnen Schichten und
Elemente im Detail beschrieben, und das Zusammenspiel wird eingehend erlédutert.

Messgrofien

Es mag etwas kiinstlich anmuten, dass zuerst die Messgrofien fiir sich alleine und so
schwerpunktmifig thematisiert werden und erst dann auf die Prozesse eingegangen wird,
mit denen diese Messgrofien im unternehmerischen Alltag erhoben und nutzbringend ver-
bunden werden. Die Messgrofen bilden jedoch die Basis fiir ein zweckgerichtetes, strate-
giegeleitetes und integriertes HCM. Die Grundmauern und Pfeiler des HCM miissen sorg-
faltig konzipiert werden. Eine begriindete Auswahl von Messgrofien, prizise Definitionen
und Standardisierungen tun Not, denn die Praxis zeigt, dass im Bereich Humankapital zu
oft vorschnell Prozesse und Instrumente implementiert werden, ohne dass vorher geklart

Anreiz- Aus- & . .
Inter- . . Rekru- investieren,
. Fihrung || & Lohn- Weiter- ) -
ventionen . tierung verandern
system bildung
Performance- Portfolio- Engagement- messen,
Prozesse beurteilen,
Management Management Management ;
entscheiden
. Kompetenz Arbeitsergebnis Potenzial beschreiben
MessgroRen defini ’
Engagement Engagement-Treiber etinieren

Abb. 11.1 Schichten der HCM-Architektur. (Birri 2013, S. 55)

2Siehe auch die Messung ,personaler Konzepte* in Abschn. 7.2.
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worden ist, was hiermit wozu gemessen und erreicht werden soll. Es kann nicht die Losung
sein, auf Daten abzustellen, die einfach erhiltlich, aber wenig relevant sind. Ein einmal
durchdachtes und festgelegtes ,,Datenmodell* erleichtert spéter die Integration der Pro-
zesse und macht das HCM insgesamt effizienter und verstindlicher fiir die Benutzer.

Management bedeutet Analysieren, Planen, Steuern, Entscheiden und Uberwachen.
Die gewihlten Messgrofien des Human Capital miissen diese Managementaufgaben
und damit die Optimierung des Einsatzes des Human Capital zielfithrend unterstiitzen
und erleichtern. Beispielsweise braucht es eine Messgrofie iiber die vorhandenen und ein-
gesetzten Fihigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeitenden in einem Verantwortungsbe-
reich eines Vorgesetzten, um entscheiden zu konnen, welche Entwicklungs- und Trai-
ningsmafnahmen im Hinblick auf neue Herausforderungen nétig sind. ,,A common
framework (or taxonomy) for describing a phenomenon is a first step in building a science.
A shared framework permits the sharing of knowledge, the development of measures and
benchmarks. It provides a common language for professionals. Today such a framework
does not exist to describe human capital® (Norton 2001, S. 11 f.). Die Frage ist also, auf
welchen grundlegenden Messgrofen ein systematisches HCM aufgebaut werden soll.

Das hier vorgeschlagene minimale Set an HC-Messgrofien ist zum einen theoretisch
beeinflusst (vgl. Ulrich 1997; Davenport 1999 oder Boxall und Purcell 2016), wurde durch
die praktische HCM-Arbeit in einem Unternehmen stipuliert und ldsst sich aus vier Per-
spektiven herleiten und begriinden. HCM kann sinnvollerweise verstanden werden als
Management des Vertrages (Deals) zwischen Mitarbeitenden als Triger und Investoren
von Humankapital und dem Unternehmen, das dieses Humankapital fiir seine Zwecke
nutzt und dafiir den Mitarbeitenden eine ,,Rendite* in Form von Arbeitsbedingungen und
monetirer Vergiitung garantiert (vgl. Davenport 1999). Die Mitarbeitenden investieren ihr
Humankapital — und das Unternehmen profitiert davon in Form der erzielten Arbeitsergeb-
nisse. Das Unternehmen ,,entschiddigt die Mitarbeitenden durch Investitionen in die
Arbeitsbedingungen (finanzielle Belohnung, intrinsische Befriedigung, Entwicklungs-
moglichkeiten, Anerkennung) und erhilt dafiir als Gegenleistung das Engagement oder
Commitment der Mitarbeitenden. In Anlehnung an die bei Davenport (vgl. Davenport
1999) eingehend beschriebene Metapher des Deals zwischen Mitarbeitenden und Unter-
nehmen lassen sich die dabei relevanten Elemente, wie in Abb. 11.2 gezeigt, als Basis fiir
die Definition der Messgrof3en nutzen.

Das erste Element in diesem Deal ist das Humankapital der Mitarbeitenden, gemessen
als Kompetenzen. Die im Kap. 9 diskutierten Kompetenzen wurden bei der Credit Suisse
als die Summe von Wissen, Fertigkeiten, Verhalten und Aufwand (effort) definiert. Im
Rahmen eines HCM reicht die Messung von Kompetenzen nicht aus. Es interessiert zu-
sdtzlich, welchen Wertschopfungsbeitrag bzw. welches Ergebnis oder welchen Output
diese Kompetenzen eines Mitarbeitenden in einem organisatorischen Umfeld erbringen,
sprich welche Leistung sie fiir das Unternehmen erbringen. Das Arbeitsergebnis ist also
eine weitere Messgrofie. Diese beiden Messgrofien stellen den oberen Teil des Deals dar.
Als Gegenleistung fiir das Arbeitsergebnis und die eingebrachten Kompetenzen erhalten
die Mitarbeitenden nicht nur eine monetére Vergiitung, sondern auch Investitionen seitens
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Mitarbeiter investieren ihnr HC Das investierte HC leistet fur

; L das Unternehmen einen
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Mitarbeiter zeigen Das Unternehmen
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(fortdauernden) Willen ihr HC Vergiitungen und investiert in
in das Unternehmen zu die Gestaltung der
investieren. Arbeitsbedingungen

Abb. 11.2 Der ,,Deal* zwischen Mitarbeitenden und Unternehmen. (Birri 2013, S. 59)

des Unternehmens in die Arbeitsbedingungen. Das beabsichtigte Resultat dieser Gegen-
leistung ist das Engagement der Mitarbeitenden. Fiir das Unternehmen ist es aber nicht
nur relevant, wie hoch das Engagement der Mitarbeitenden ist, sondern genauso wichtig
ist die Kenntnis der einzelnen Faktoren, die das Engagement seitens der Mitarbeitenden
beeinflussen und wie diese von den verschiedenen Mitarbeitergruppen bewertet werden.
Daher bilden die Messgrofien Arbeitsbedingungen bzw. Engagement-Treiber und En-
gagement die unteren zwei Elemente dieses Deals ab.

Mitarbeitende als Triger und Investoren von Humankapital wollen und werden sich
entwickeln bzw. verdndern. Mitarbeitende sind auch jederzeit frei, das Unternehmen zu
verlassen bzw. ihr Humankapital zuriickzuziehen und dadurch Liicken im Humankapital
zu 6ffnen. Die Herausforderungen an die Mitarbeitenden bzw. das benotigte Humankapi-
tal verdndern sich ebenfalls, in Abhingigkeit vom Markt bzw. der Unternehmensstrategie.
Ein Unternehmen muss folglich in seiner Beurteilung des vorhandenen Humankapitals
auch die Zukunft im Auge behalten und abschitzen, wie weit das verfiigbare Humankapi-
tal geeignet und willens ist, diese Zukunft (z. B. veridnderte Marktverhiltnisse, neue Wett-
bewerber) erfolgreich zu bewiltigen, und welche Mitarbeitende kiinftig wo eingesetzt
werden konnen (z. B. um entstandene Kapitalliicken zu schlieBen). Es ist also zusétzlich
eine Beurteilung des Potenzials der Mitarbeitenden fiir neue, andere oder hohere Aufga-
ben erforderlich. Talentmanagement, in welcher Form auch immer (vgl. z. B. Ritz und
Thom 2011; oder Ennaux und Heinrich 2011), handelt auch von High Potentials, von
Nachwuchskandidaten, von Potenzialtrigern. Um diese zu identifizieren, wird eine Mess-
grofBle gebraucht, ndmlich ,,Potenzial*.

Zusammenfassend sind folglich fiir ein Management des Humankapitals bzw. des Ver-
trages zwischen Mitarbeitenden und Unternehmen die folgenden fiinf grundlegenden
Messgrofien erforderlich:
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1. Kompetenzen:

Wissen, Fertigkeiten, Verhaltensweisen und Effort/Aufwand der einzelnen Mitarbei-
tenden, beobachtbar eingesetzt in einer bestimmten Position in einem Unternehmen
(z. B. Teamverhalten, Produktewissen, Beratungskompetenz, Leistungswille etc.). Das
ist das Humankapital im engeren Sinne, das einzelne Mitarbeitende einbringen bzw.
investieren.

2. Arbeitsergebnis:

Das Arbeitsergebnis einzelner Mitarbeitender, geleistet unter Einsatz seiner Kompeten-
zen und gemessen als Zielerreichungsgrad vorgegebener unternehmerischer Ergebnis-
ziele (z. B. Verkaufsleistung, Anzahl akquirierter Kunden etc.).

3. Engagement-Treiber: Arbeitsbedingungen (z. B. Anerkennung, Entwicklungsmog-
lichkeiten, Zweck und Identitidt der Firma, Arbeitsweise, Gehalt und Incentivierungen
usw.) bewertet durch die Mitarbeitenden, die als Treiber, welche die Mitarbeitenden
dazu motivieren bzw. nicht motivieren, im Unternehmen zu bleiben und ihr Humanka-
pital bestmoglich einzusetzen.

4. Engagement: Gelebte Uberzeugung und Absicht der Mitarbeitenden beziiglich ihrer
Leistungsbereitschaft und kognitiven/emotionalen Identifikation sowie Bindung an das
Unternehmen, beeinflusst durch verschiedene Engagement-Treiber. Absicht und Wille
der Mitarbeitenden, ihr Humankapital weiterhin bestmoglich in den Dienst des Unter-
nehmens zu stellen.

5. Potenzial: Die Wahrscheinlichkeit, dass Mitarbeitende in naher Zukunft mehr oder
andere Verantwortung/Leistung erfolgreich ausiiben kénnen, unter Verwendung entwi-
ckelbarer oder bisher noch nicht gezeigter Kompetenzen und ihrer generellen Lernfi-
higkeit/-bereitschaft.

Diese fiinf GroBen sind einheitlich auf allen Stufen und Bereichen in einem Unter-
nehmen anwendbar. Ihre Erfassung ist effizient durchfiihrbar, weil diese Groflen u. a. auf
bereits bestehende Fiihrungsinstrumente abstellen (z. B. Management by Objectives). Sie
sind ergiebig, weil sie erfolgsrelevante Differenzierungen erfassen und darauf aufbauend
wichtige Managemententscheidungen und -mafinahmen ergriffen werden kénnen (Nach-
folgeentscheidungen, Gehaltsentscheidungen, Investitionen in Weiterbildung und Ent-
wicklung, Gestaltung der Arbeitsbedingungen etc.). Sie beriicksichtigen sowohl die Per-
spektive des Unternehmens als auch die der Mitarbeitenden. Sie bilden den aktuellen
Zustand ab, liefern aber auch Informationen, die fiir Verinderungsentscheidungen (z. B.
Nachfolgeregelungen) wichtig sind. Deren inhaltliche Ausgestaltung ist (z. B. beziiglich
fachlicher Ergebnisziele oder bei der Formulierung der Anforderungen an Verhalten und
Motivation der Mitarbeitenden) strategiegeleitet.

Die Definition einer Messgrofie umfasst zwei Aspekte: erstens die formelle Definition,
z. B. ,,Kompetenz* als Fihigkeit, Verhalten und personliche Leistungsbereitschaft und Mo-
tivation. Zweitens die spezifische inhaltliche Ausgestaltung pro Organisation, pro Kon-
text, in dem diese Messgrofle gemessen und verwendet werden soll. Nicht in jedem Unter-
nehmen und an jeder Position sind dieselben Kompetenzen Erfolg versprechend, aber in
jedem Unternehmen spielen Kompetenzen an sich eine entscheidende Rolle.
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Selbstverstindlich gibt es weitere interessante MessgroBen pro Mitarbeitende, wie
z. B. ,,geografische Mobilitit“, die fiir gewisse Entscheidungen iiber das Humankapital
wichtig sind. Aber dies sind keine Messgrofen, die fiir alle Mitarbeitende und alle Positi-
onen bendtigt und erhoben werden miissen und fiir die folglich keine flichendeckenden
Prozesse zu etablieren sind. Die fiinf oben erwihnten Messgrofen bilden die notwendige
und minimale Basis fiir alle HCM-Entscheidungen. Je nach Mitarbeitersegment, Analyse-
bedarf bzw. Situation konnen weitere Messgrofien erhoben und zu obigen Messgrofen in
Bezug gesetzt werden. Beispielsweise ist ,,Risk of Leaving® insbesondere bei Mitarbeiten-
den mit hohem Potenzial relevant. Andererseits mag eine Analyse des Zusammenhangs
zwischen ,,Risk of Leaving* und Engagement-Treiber aufzeigen, wie dieses Risiko be-
grenzt werden kann.

Transfer fiir die Praxis

1. Welche dieser Messgrofien werden bei Ihnen in der Organisation heute schon erho-
ben?

2. Falls sie erfasst werden, wie einheitlich werde diese Messgro3en erhoben?

Prozesse

Die zentralen Prozesse des HCM legen fest, wie die oben aufgefiihrten Messgréfen zuver-
lassig und objektiv erhoben werden konnen, wie die Ergebnisse auf unterschiedlichen
Stufen zweckgerichtet analysiert werden konnen und fiir welche Entscheidungen und
MafBnahmen das so erarbeitete Wissen iiber das Humankapital verwendet werden kann
und soll. Die jahrliche Erstellung einer Bilanz und einer Erfolgsrechnung eines Unterneh-
mens oder von Unternehmensbereichen basiert auf klar geregelten Prozessen, die sicher-
stellen, dass die notwendigen Daten durch Verantwortliche standardisiert, zeitgerecht und
vollstindig erhoben sowie konsolidiert und korrekt interpretiert werden. Genauso wichtig
fiir eine Ubersicht iiber den Zustand des Humankapitals und fiir die daraus abzuleitenden
Entscheidungen sind klar definierte Prozesse zur Erhebung der Daten, zur vergleichen-
den Analyse und zur stufengerechten Entscheidungsfindung innerhalb eines HCM.

Zwei der aufgefiihrten HCM-Prozesse sind gut bekannt und grundsitzlich weitverbrei-
tet, namlich ,,Performance Management “ und , Engagement Management “. Viele
Firmen verlangen von ihren Fiihrungskriften, dass sie jdhrlich ihren direkt unterstellten
Mitarbeitenden mehr oder weniger strukturierte Ziele setzen und zum Jahresende die Zie-
lerreichung besprechen und bewerten. Dabei werden die Messgrolen Kompetenzen und
Arbeitsergebnis beurteilt. Performance Management als Teil des HCM macht grundsétz-
lich nichts anderes, ist aber klarer positioniert und integriert, d. h., es wird fiir die Fiih-
rungskrifte verstandlicher und attraktiver, warum sie Performance Management machen
miissen. Ein nicht unwesentlicher Vorteil angesichts der immer wiederkehrenden Polemik
rund um Sinn und Zweck eines Performance Managements (siche Kap. 10 in diesem
Buch). Immer mehr Firmen fiihren Mitarbeiterbefragungen zur Arbeitszufriedenheit oder
zum Engagement durch (vgl. z. B. Winkler 2014; Bock 2015) und verwenden diese Daten
in sehr unterschiedlicher Art und Weise. Das Engagement Management im HCM legt
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einerseits begriindet fest, was in solchen Mitarbeiterbefragungen erhoben werden soll
(ndmlich Engagement und Engagement-Treiber), und andererseits regelt es klar die Ver-
wendung der Ergebnisse auf allen Stufen und in den Aktionen und Interventionen.

Das HC-Portfoliomanagement ist weniger verbreitet. Teile daraus — wie die Darstel-
lung der Mitarbeitenden eines Bereichs in einer Leistungs-Potenzial-Matrix — sind héufi-
ger. Unter dem Begriff Talent-Review hat dieser Prozess in der amerikanischen Literatur
in den letzten Jahren vermehrt Beachtung gefunden (vgl. Effron und Ort 2010). Verschie-
dene Firmen fiihren diese Art von Reviews in der einen oder anderen Form durch (z. B.
ABB, Schweizerische Bundesbahn SBB, Bank of America, PepsiCo, General Electric,
McKinsey, Shell etc.). Einen Niederschlag und eine Reflexion hat diese Praxis — wenn sie
iiber eine Identifikation von High Potentials bzw. Talenten hinausgeht — in der aktuel-
len HCM-Literatur aber bisher kaum gefunden, mit Ausnahme von Effron (2017). In ei-
nem systematischen und strategisch ausgerichteten HCM spielt das Portfoliomanagement
und darin die Beurteilung des Potenzials eine zentrale Rolle. Welche Aspekte des Portfo-
lios dabei wie detailliert analysiert und ausgewertet werden sollen, kann sich von Organi-
sation und von Stufe zu Stufe unterscheiden.

Im Bereich HR gibt es unzéhlige administrative Prozesse. Die hier getroffene Auswahl
stellt auf die oben definierten Messgrolen bzw. auf die Erhebung, Kombination und Nut-
zung dieser GroBen ab und beschrinkt sich auf jene Prozesse, die flichendeckend fiir alle
Mitarbeitende — d. h. fiir das gesamte Humankapital — n6tig und sinnvoll sind sowie regel-
maBig (z. B. jahrlich) geordnet durchgefiihrt werden. Es sind keine HR-internen Prozesse,
sondern Fiihrungsprozesse, und damit sind sie eng verwoben mit den fiir eine erfolgreiche
Fiihrung eines Organisationsbereichs oder eines Unternehmens notwendigen Prozessen
(z. B. Business Plan, Budgetierung, Controlling etc.). Fiihrungskrifte aller Stufen sind die
Akteure und Verantwortlichen fiir die regelmif3ige und korrekte Durchfithrung.

Transfer fir die Praxis

1. Welche dieser Prozesse werden bei Thnen in der Organisation heute schon durchge-
fiihrt?

2. Falls sie eingesetzt werden, wie flachendeckend ist der Einsatz?

Interventionen

, HCM hat immer zwei Aktionsphasen! Zuerst erfolgt eine Messung im Sinne einer HC-
Bewertung, und zwar einzelner Mitarbeiter, Abteilungen und Teams bis hin zum HC des
Gesamtunternehmens ... Danach kommt die HC-Optimierung im Sinne einer HC-
Steigerung. Ein sinnvolles HCM muss beide Phasen iterativ immer wieder durchlaufen
(Scholz et al. 2003, S. 50). Die Resultate und Ergebnisse der HCM-Prozesse liefern die
notwendigen Informationen und Entscheidungsgrundlagen fiir konkrete Personalinstru-
mente — Interventionen im Sprachgebrauch der Credit Suisse — zur gezielten Beeinflus-
sung und Optimierung des Humankapitals. Beispiele fiir solche Personalinstrumente
sind Vergiitungs- und Anreizsysteme, Beforderungen und Nachfolgeentscheidungen,
Entlassungen, Aus- und Weiterbildungen, Coachings, organisatorische Mafinahmen,
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kulturstiftende Anldsse und Kampagnen, gezielte Nachwuchsprogramme, 360°-Feedback
oder Development Center, Informationskampagnen, strategische Rekrutierungen etc. Die
wohl wirkungsvollste Intervention ist das Fiihrungsverhalten der Vorgesetzten (Richtung
vorgeben, Respekt, Feedback, Entscheidungen fillen und Verantwortung tibernehmen, In-
spiration).

HCM-Prozesse sind fiir sich genommen auch bereits Interventionen, denn jede
Messung in einem sozialen System bewirkt zwangsldufig eine Verdnderung dieses Sys-
tems (vgl. Birri 2013, S. 254). Beispielsweise hat das Zielvereinbarungsgesprich im
Performance-Management-Prozess auch den Zweck, die Motivation der Mitarbeitenden
fiir ihre Leistung zu erhohen oder ihn fiir den Verbleib im Unternehmen zu iiberzeugen
(Engagement). Das Entwicklungsgesprich mit den einzelnen Mitarbeitenden nach den
Portfolio-Review-Meetings verindert die Erwartungshaltungen der Mitarbeitenden und
erhoht im Idealfall auch deren Engagement. In einem systematischen HCM sind diese
Gespriche bei allen Mitarbeitenden angesagt. Der Vorgesetzte muss und kann sich nicht
fiir oder gegen solche Gespriche entscheiden.

Wenn wir im Folgenden Personalinstrumente beschreiben, dann meinen wir damit
jedoch nur die durch die Vorgesetzten frei wihlbaren Interventionen (, Discretionary In-
terventions ), fiir die sie auch die Verantwortung tibernehmen miissen. Diese Personalin-
strumente sind Investitionen in das Humankapital in Form von Management- bzw. Fithrungs-
aktivitdten (z. B. Coaching-Gesprich) bzw. direkten Kosten (z. B. externe Weiterbildung).
Diese Personalinstrumente konnen selbst prozessartig organisiert sein (wie z. B. jahrliche
Anpassung des Gehalts und der Incentivierungen) oder aus isolierten Einzelaktionen beste-
hen (z. B. gezielte individuelle Entwicklungsmafinahmen). Die Entscheidungsgrundlagen
fiir solche Aktionen kénnen in Form individueller Profile von Mitarbeitenden vorliegen, aus
aggregierten Humankapitalstatistiken abgleitet werden oder durch weiterfiihrende Analy-
sen erarbeitet sein (,Human Capital Analytics‘). Die Entscheidungen bzw. Aktionen und
Interventionen konnen auf Stufe Mitarbeitende, Organisationseinheit oder aus Sicht Ge-
samtunternehmen definiert und eingeleitet werden. Die verfiigbare Auswahl und die kon-
krete Ausgestaltung der Personalinstrumente (z. B. Vergiitungspraktiken, Beziehungsler-
nen wie Mentoring oder Coaching) sind unternehmens- und kulturspezifisch.

Wichtig im Sinne eines effektiven HCM ist es, zu formulieren und zu verstehen, wie
man von Analysen und Erkenntnissen aus den HCM-Prozessen zu den wirkungsvollsten
Personalinstrumenten zur Steigerung des Humankapitals gelangt, wie diese optimal zu
gestalten sind und wie die Wirkung dieser Aktionen und Investitionen wieder durch
HCM-Analysen tiberpriift und kontrolliert werden kann. Analog einer Analyse des Portfo-
lios des finanziellen Kapitals, die vor dem Hintergrund strategischer Ziele zu neuen Inves-
titionsentscheidungen fiihrt, kann ein HCM gewihrleisten, dass die richtigen Investitions-
entscheidungen gefillt werden und entsprechende Instrumente zur Verfiigung stehen
sowie genutzt und iiberwacht werden.

Querschnittsfunktionen
Nebst den obigen drei Schichten des HCM sind drei Querschnittsfunktionen notig, die
sicherstellen, dass das HCM in einem Unternehmen nachhaltig bleibt und seine volle
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Wirkung erzielt. Eine primidre Aufgabe der HR-Funktion. Es sind dies die Planung, das
Controlling und das Marketing des HCM. Bei Planung und Detaildesign geht es um die
kurz-, mittel- und langfristige Planung und Gestaltung des HCM. Beispielsweise sind dies
Anpassungen des Kompetenzmodells an eine neue unternehmerische Ausrichtung oder
ein Plan zur Ausweitung des Portfolio-Prozesses auf tiefere hierarchische Ebenen. Das
Controlling sorgt fiir eine laufende Analyse der Verbreitung und der Qualitidt der HCM-
Prozesse und der Personalinstrumente sowie deren Wirkung auf den Geschiftserfolg. Bei-
spielsweise lberpriifte es den Zusammenhang zwischen Einfiihrungsgrad (Prozentzahl
von Mitarbeitenden mit einem besprochenen Potenzial-Rating) von Portfoliomanagement
und geschiftlicher Zielerreichung von vergleichbaren Organisationseinheiten (z. B. Regi-
onen). Das Marketing des HCM liefert internen und externen Zielgruppen Informationen
zur Akzeptanz bei den Betroffenen und zur Schaffung einer Unternehmensattraktivitit bei
potenziellen Mitarbeitenden und Investoren. Dies kann beispielsweise durch Broschiiren
tiber Art und Umfang des HCM fiir externe Bewerber geschehen.

Transfer fiir die Praxis

1. Wie hoch schitzen Sie den Reifegrad Ihrer Personalfunktion bzgl. der drei beschrie-
benen Funktionen ein?

2. Wie kommen Sie konkret zu Ihrer Einschitzung in 1.?

Besonderheiten dieser Architektur

Einige Besonderheiten dieser Architektur, die zwar oben schon aufgegriffen wurden,
aber erst jetzt konkretisiert werden konnen, verdienen eine nidhere Betrachtung und
Wiirdigung. Erstens das Subsidiarititsprinzip der Architektur. Insbesondere im Port-
foliomanagement ist geregelt, wer auf welcher Stufe iiber welche HC-Themen ent-
scheiden kann bzw. welche Investitionen getétigt werden sollen. Beispielsweise disku-
tiert und entscheidet das unterste Managementteam (z. B. eine Abteilung mit zwei
Fiihrungsstufen [Teams und Abteilung]) auch, welche lokalen Ausbildungsmalinahmen
Sinn machen, welche Anstrengungen zur kiinftigen Deckung des Personalbedarfs not-
wendig sein werden (Personalplanung), wie auf dieser Stufe/in diesem Verantwor-
tungsbereich das Engagement der Mitarbeitenden am effektivsten gesteigert werden
kann oder welche Mitarbeitende fiir die Aufnahme in einen Nachwuchspool vorge-
schlagen werden. Eine Stufe hoher werden beispielsweise danach in einem Geschéfts-
bereich (mehrere Abteilungen) auf der Basis eines entsprechenden Budgets die Liste
der Teilnehmer einer externen Weiterbildung diskutiert oder iiber die Zusammenset-
zung eines Nachwuchspools des Geschiftsbereichs entschieden oder neue Maflnahmen
zur Engagement-Forderung entworfen. Diese Delegation von Management- und Ent-
scheidungsbefugnissen und Verantwortungen auf die tiefstmogliche Stufe fordert nicht
nur die Qualitit der Entscheide sondern auch die Identifikation mit und das Verantwor-
tungsbewusstsein fiir die Konsequenzen dieser Entscheide. Dariiber hinaus fordert sie
die organisatorische Féahigkeit der Fiihrungskrifte und der Personaler im Umgang mit
Human Capital auf allen Stufen.
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Zweitens die verbesserte Transparenz: Grofiere Organisationen laufen immer Gefahr,
sensible Informationen iiber wichtige Ressourcen in Silos abzuschotten. Diese Silos gehen
teils bis hinunter auf die Ebene von Teams. Zwei Teamleiter tauschen beispielsweise die
Performance-Ratings der ihnen unterstellten Mitarbeitenden nicht aus, weil sie bei ihren
Entscheiden tiber Lohnerh6hungen oder Beférderungen ihre Autonomie nicht preisgeben
wollen. Dies ist jedoch nicht im Sinne einer optimalen Nutzung des Humankapitals und
begrenzt den Erfahrungsaustausch und das Lernen in Sachen HCM. Die Kalibrierung im
Performance-Management-Prozess oder die gemeinsame Besprechung des Humankapital-
Portfolios auf Stufe Abteilung verhindern diese Abschottung bzw. fordern die Zusammen-
arbeit, Transparenz und das gegenseitige Lernen im Management des Humankapitals.
Dank der standardisierten und kalibrierten Potenzial-Einstufung aller Mitarbeitenden kon-
nen Talente iiber Bereichsgrenzen hinweg bekannt gemacht und Vakanzen durch geeigne-
ten internen Nachwuchs abgedeckt werden. Der interne Markt an Humankapital wird
transparenter und liquider. Standardisierte Engagement-Befragungen erlauben ein Bench-
marking der Ergebnisse iiber vergleichbare Organisationsbereiche hinweg und damit eine
treffendere Interpretation von Umfrageergebnissen mitsamt einem Erfahrungsaustausch
zu geeigneten MalBnahmen. Eine sorgfiltige Regelung des Datenschutzes ist jedoch Vor-
aussetzung fiir die forderlichen Aspekte der Transparenz.

Umsetzung der Humankapitalstrategie

Ublicherweise ist bei der (Neu-)Formulierung einer Unternehmens- und Personalstrategie
ein Humankapital, eine Belegschaft, bereits verfiigbar bzw. im Einsatz und ein Manage-
ment dieser Ressource schon etabliert. Eine eingehende Analyse dieses investierten Hu-
mankapitals und des etablierten HCM kann erstens Risiken und Opportunititen fiir eine
neue Unternehmensstrategie aufdecken und zweitens in der Personalstrategie den Hand-
lungsbedarf aufzeigen, um bestehende Liicken zwischen dem heute verfiigbaren und dem
kiinftig mit der neuen Strategie benotigten Humankapital treffsicherer zu schliefen. Fiir
die Ableitung der (neuen) Personalstrategie ist deshalb eine genaue Kenntnis des aktuell
investierten Humankapitals und seines Managements (HCM) notwendig. Nur wenn ich
weil}, wo ich stehe und welche Fortbewegungsmittel ich habe, kann ich entscheiden, wie,
wodurch und wie schnell ich ans Ziel gelange. Eine strategische Analyse des vorhandenen,
investierten Humankapitals kann eher informell und punktuell erfolgen oder aber systema-
tisch geplant und betrieben werden.

Die in der HCM-Architektur definierten MessgroBen liefern die ,,.Sprache®, in der das
aktuell verfiigbare und investierte Humankapital beschrieben werden kann. Die Kenntnis
tiber das investierte Humankapital bzw. den Gap zum strategisch benétigten Humankapi-
tal beschrinkt sich dank standardisierter Messgrofen nicht nur auf vage Annahmen oder
kasuistische Evidenzen, sondern basiert beispielsweise auf vergleichbaren Kompetenz-
profilen unterschiedlicher Mitarbeitersegmente, auf Muster von Engagement-Treibern,
auf Kennzahlen zur Fiihrungsqualitit oder Nachfolgeplanung und auf Wirkungsanalysen
(ROI) von Personalinstrumenten (z. B. Selektionsverfahren in der Rekrutierung). Ein sys-
tematisches HCM mit seinen Messungen und Analysen liefert also wertvolle Beitrige bei
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der Neuformulierung einer Personalstrategie macht, macht Letztere konkreter und prizi-
ser und verhilft der HR-Funktion zu mehr Gewicht in Strategiediskussionen.

Dariiber hinaus hat eine HCM-Architektur die Aufgabe, die Unternehmensstrategie
und im Speziellen die Personalstrategie im Alltag der Organisation zum Tragen zu
bringen. Mit welchen Mitteln nun erreicht die vorgeschlagene Architektur diesen strate-
gischen Fit? Dafiir sind folgende strategische Hebel vorgesehen, die es auch teilweise er-
moglichen, gleichzeitig Erkenntnisse fiir ein konstruktives Uberdenken oder Neuformu-
lieren der Geschiftsfeld- und der Personalstrategie zu gewinnen.

Die Zielvereinbarungen mit den Mitarbeitenden bieten den Vorgesetzten ein sehr di-
rektes und méchtiges Mittel, um die Geschiftsfeldstrategie stufengerecht pro Mitarbei-
tende zu erkldren und mit deren Fahigkeiten und Motivationen abzustimmen. Das Perfor-
mance Management iibersetzt die strategischen Ziele in individuelle Vorgaben zum
~ZArbeitsergebnis*. Eine strategische Neuausrichtung wird dazu fiihren, dass sich die Be-
deutung einzelner Ziele verindert oder neue Ziele wichtig werden. Nur eine klare Kom-
munikation und Erkldrung solcher Verschiebungen tragen zur schnellen Umsetzung einer
Strategie auf der entsprechenden Stufe bei. Wie weit ein Unternehmen die formulierten
geschiftlichen Ziele erreicht hat, wird tiblicherweise im Business Performance Manage-
ment analysiert und berichtet. Darin zeigt sich auch, wie weit ein Unternehmen oder ein
Bereich auf dem Weg zur Erreichung der strategischen Ziele in den Bereichen Finanzen,
Kunden und Prozesse vorangekommen ist.

Die Zielerreichungsgespriche im Performance Management konnen diese Analyse
erginzen. Systematische Gespriche von Vorgesetzten mit Mitarbeitenden kénnen wich-
tige Hinweise dariiber liefern, warum welche Ziele aus Sicht der Mitarbeitenden nicht
realistisch sind bzw. waren. Auch die Kldrung von Faktoren, die eine Zielerreichung for-
dern oder erschweren (z. B. mangelnde Zusammenarbeit zwischen Bereichen, verdnderte
Kundenbediirfnisse etc.), kann ein Ergebnis solcher Gespriche sein und die Identifikation
des strategisch benotigten Humankapitals beeinflussen.

Wie in Kap. 9 schon vertieft erortert, sind richtig definierte und formulierte Kom-
petenzmodelle strategiegeleitet und fokussieren die strategisch erfolgsrelevanten
Verhaltensweisen und die benétigten Fihigkeiten pro Mitarbeitersegment oder -stu-
fe.? Fiir das Humankapital relevante strategische Neuausrichtungen miissen sich in
einer Anpassung des Kompetenzmodells niederschlagen. Die darauf basierenden Ver-
einbarungen von stufengerechten Kompetenzanforderungen bzw. die Diskussion mit
den Mitarbeitenden iiber individuelle Schwerpunkte im Verhalten (Stdrken, Schwi-
chen) im Rahmen des Performance Managements liefern den Vorgesetzten eine di-
rekte Gelegenheit, erstens die Bedeutung dieser (neuen) Kompetenzen zu betonen und
zweitens mit den individuellen Voraussetzungen abzustimmen. Entwicklungsgespri-
che mit einzelnen Mitarbeitenden, die auf die Erreichung von Kompetenzzielen oder
Einhaltung von Kompetenzstandards abstellen, sowie Entscheidungen zur Investition

3Siehe auch Kap. 9 ,Strategisches Kompetenzmanagement*.
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in die Entwicklung personlicher Kompetenzen beschleunigen die Umsetzung strategi-
scher Ziele beziiglich Verhalten und Werthaltungen der Mitarbeitenden.

Die enge Verkniipfung von Kompetenzen und Arbeitsergebnis (Leistungsziele) im
Performance Management verhilft dem Instrument ,Kompetenzmodell* zu mehr Gewicht
und signalisiert den Vorgesetzten wie den Mitarbeitenden die Bedeutung einer umfassen-
den Performance-Beurteilung. Wenn die Erreichung von Kompetenzzielen oder von Kom-
petenzstandards besprochen wird, kann ebenfalls thematisiert werden, wie klar und ver-
standlich diese Fahigkeits- und Verhaltensziele formuliert sind und welche Kompetenzen
welche Bedeutung haben. Aus einem systematischen Vergleich von Kompetenzprofilen
mit Leistungskennzahlen kann eruiert werden, ob in der Personalstrategie die richtigen
bzw. erfolgsrelevanten Kompetenzen gefordert werden.

Die Personalstrategie (d. h. der Blick in die Zukunft) beeinflusst die Sicht auf das vor-
handene Humankapital-Portfolio bzw. auf seine Passung mit den kiinftigen Anforde-
rungen bzw. dem angestrebten Human Capital. Es gilt abzuschitzen, ob das Portfolio (als
Performance-/Potenzial-Matrix) gezielt verdndert bzw. umgebaut werden muss, die Zu-
sammenarbeit, Veridnderungsbereitschaft und Agilitdt der Mitarbeitenden zu verbessern
sind, oder ob das Portfolio (analysiert nach z. B. Skills, Geschlecht oder Sprache) genii-
gend diversifiziert ist, um den kiinftigen Anforderungen gerecht zu werden. Die kaskadie-
renden Portfolio-Review-Meetings fordern und strukturieren die damit verbundenen
Diskussionen unter Fiihrungskriften auf allen Stufen iiber strategisch ausgerichtete Maf3-
nahmen zur Optimierung des Humankapitals. Im positiven Falle konnen die Portfolio-
Reviews auch aufzeigen, wo brachliegende Kompetenzen und Motivationen im bestehen-
den Humankapital liegen, die beispielsweise fiir produktivere Arbeitsweisen oder gar neue
Produkte oder Angebote genutzt werden konnen.

Strategie-Diskussionen zum Thema Humankapital verharren durch die Portfolio-
Reviews somit nicht auf einer abstrakten und oft unspezifischen allgemeinen Unterneh-
mensebene, sondern werden konkret auf Ebene von Teams und Abteilungen gefiihrt. Die
Potenzialeinschitzungen sind wie beschrieben ein Blick in die Zukunft und damit auch
strategischer Natur. Haben einzelne Mitarbeitenden die Kompetenzen, die in ein bis zwei
Jahren in einer hoheren Funktion fiir eine strategisch erfolgreiche Besetzung einer be-
stimmten Position notwendig sind? Eine klar definierte Personalstrategie beeinflusst die
Kfriterien fiir ,,Potenzial* auch inhaltlich und prigt so die strategische Auswahl der kiinftig
erfolgreichen Nachwuchskrifte. Als Output von Portfolio-Review-Meetings fallen fun-
dierte und strategiegeleitete Entscheidungen iiber Interventionen in das Humankapital
an. Beispielsweise mag eine aktuelle Betrachtung eines bestimmten Segmentes des Hu-
mankapitals in einem Unternehmensbereich aufzeigen, dass dort dessen Leistungstrager
tiberaltert sind und mittelfristig mit den vorhandenen Mitteln nicht ersetzt werden konnen.
Der Erfolg einer Geschiftsfeldstrategie, die wesentlich auf diese Leistungstriger abstellt,
ist in diesem Unternehmensbereich mittel- bis ldngerfristig gefihrdet. Diese Erkenntnis
kann dazu fiihren, dass die Bereichsziele (z. B. beziiglich Dienstleistungen/Produkten/
Mirkten) angepasst werden miissen oder dass besondere Personalinstrumente und Inves-
titionen beschlossen werden, um die sich abzeichnenden Liicken zu schlieBBen.
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Nachfolgeentscheidungen, Entscheidungen fiir Entwicklungs- und Ausbildungsinitiati-
ven oder fiir Rekrutierungs-Aktionen etc. erfolgen in einem korrekt durchgefiihrten
Portfolio-Review-Meeting immer mit Bezug zur Umsetzung der Unternehmensstrategie.
Sorgfiltig geplante Interventionen bzw. Investitionen und De-Investitionen in das Human-
kapital fordern ihre strategische Wirksamkeit. Die Kalibrierung der Potenzialeinschitzun-
gen erfolgt unter Fiihrungskriften und vor dem Hintergrund der kiinftigen Anforderungen
an das Unternehmen und damit an die Mitarbeitenden. Die Tatsache, dass solche Kalibrie-
rungen im Managementteam diskutiert und ,,ausgefochten* werden, fordert das Bewusst-
sein fiir die Bedeutung der strategischen Ausrichtung und verbessert das gemeinsame Ver-
stindnis des betreffenden Managementteams in Sachen Umsetzung der Unternehmens- und
Personalstrategie. Die Kommunikation an die betroffenen Mitarbeitenden stellt eine
weitere Chance dar, die getroffenen Entscheidungen vor dem Hintergrund der strate-
gischen Ausrichtung zu erliutern.

Die Analyse und Diskussion der Umfrageergebnisse zu Engagement und Engage-
ment-Treiber machen nur Sinn, wenn gezielte Aktionen abgeleitet werden. Die Defi-
nition und Auswahl der befragten Engagement-Treiber werden durch die Personalstrate-
gie mit beeinflusst. Je nach anvisierter Unternehmenskultur und Personalstrategie kann
die Auswahl an befragten Engagement-Treibern oder bestimmten Fragen anders ausfal-
len. Zudem ist die Engagement-Umfrage ein probates Mittel, um ganz grundsitzlich zu
iberpriifen, ob die Mitarbeitenden die (lokal giiltige) Geschiftsfeldstrategie kennen und
akzeptieren. Wenn die Umfrage beispielsweise zeigt, dass die Mitarbeitenden die Ge-
schiftsfeldstrategie auf ihrer Stufe nicht kennen oder zu wenig verstehen oder akzeptie-
ren, ist eine entsprechende Kommunikationsmafinahme nahe liegend. Auswahl und For-
mulierung der Engagement-Treiber kommunizieren den Mitarbeitenden, welche Themen
dem Unternehmen (strategisch) wichtig sind. Dem CEO ergibt sich zudem die Chance,
bei der jdhrlichen Bekanntgabe und Interpretation der iibergreifenden Engagement-Er-
gebnisse mit einer Kommunikation an alle Mitarbeitende nochmals die Zusammenhinge
zur Unternehmensstrategie zu betonen und zu erklidren. Fiihrungskrifte aller Stufen kon-
nen ebenfalls bei der Interpretation ihrer lokalen Ergebnisse den Zusammenhang zur an-
gestrebten Unternehmenskultur erkldren und betonen.

Die laufende Analyse der Engagement-Treiber kann auch Veridnderungen in den
Bediirfnissen bestimmter Mitarbeitergruppen identifizieren, die fiir das Engagement der
Mitarbeitenden sehr entscheidend sind, bisher aber nicht als strategische Erfolgsfaktoren
identifiziert oder betont wurden. Angenommen, eine solche Analyse der Engagement-
Treiber fordert zutage, dass insbesondere die jiingere Generation von Mitarbeitenden zu-
nehmend sehr viel Wert auf Vereinbarkeit von Beruf und Familie legt und entsprechende
Vorkehrungen und Freiheiten wesentlichen Einfluss auf deren Engagement haben. Diese
Erkenntnis kann mithelfen, die Humankapitalstrategie anzupassen, insbesondere, wenn
sich zeigt, dass davon ein unternehmensstrategisch sehr relevantes Segment von Mitarbei-
tenden (z. B. gut ausgebildete Spezialisten) betroffen ist.

Im Design von Personalinstrumenten wie Weiterbildungen, Anreizsystemen oder Re-
krutierung gibt es einen groBen Gestaltungsspielraum. Strategische Ziele und Vorgaben
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beeinflussen deren konkrete Ausgestaltung mit. Beispielsweise miissen die Inhalte einer
Fithrungsschulung die Strategieumsetzung thematisieren und direkt unterstiitzen. Strategi-
sche Vorgaben beziiglich sozialer Legitimitit des Unternehmens finden ihren Niederschlag
in der Auswahl und in der Ausgestaltung der Anreizsysteme (z. B. Boni, Abfindungen
etc.). Strategische Rekrutierungsinitiativen beeinflussen das Vorgehen in der Suche und in
der Selektion von Kandidaten.

Eine Diskussion und Wirkungs-Analyse der bisher lokal getitigten Investitionen in
das Humankapital (Rekrutierungen, Weiterbildung, Entwicklung, Fiihrungsaktivititen
etc.) konnen zudem aufzeigen, welche Interventionen fiir die Erreichung bestimmter stra-
tegischer Geschiftsziele besonders wirkungsvoll waren.* Hierzu konnen Wirkungsketten-
analysen die notwendigen Fakten liefern. Wenn sich beispielsweise zeigt, dass bestimmte
Kompetenzen bei den Verkdufern (z. B. hohe Problemlosefihigkeit) und eine hohe Aus-
prigung bestimmter Engagement-Treiber (z. B. Teamwork) die Kundenzufriedenheit
deutlich mehr steigern als die variablen Vergiitungspraktiken, kann diese Erkenntnis die
Ausformulierung der Humankapitalstrategie beeinflussen, beispiclsweise in einer An-
passung des Kompetenzmodells oder in gezielten strategischen Initiativen zur Steigerung
der bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit. Solche Anpassungen und Weiterentwick-
lungen bei den Personalinstrumenten konnen sich dabei immer auf die Ebenen der
Messgrofien und Prozesse stiitzen, einerseits mit ihren konsistenten Begrifflichkeiten in
Sachen HCM und andererseits mit ihren Daten zur Wirksamkeit als Entscheidungsgrund-
lage bei der Wahl und Weiterentwicklung der einzelnen Personalinstrumente.

Ein systematisches HCM erleichtert die Identifikation von Indikatoren zur Uberwa-
chung der Umsetzungsschritte und liefert dadurch Hinweise, wo in der Umsetzung oder
in der Strategie selbst nachgebessert werden muss.

Beispel

Nach einer grundsitzlichen Neuformulierung der Unternehmensstrategie muss das En-
gagement der Mitarbeitenden und dessen Beeinflussung durch den Engagement-Trei-
ber ,Identifikation mit Unternehmensstrategie* sowohl insgesamt wie auch in speziel-
len Segmenten (z. B. auf den obersten zwei Fiihrungsebenen) interessieren. Aus einer
solchen Analyse kann abgeleitet werden, ob die neue Strategie bei den Mitarbeitenden
auch ,,angekommen* ist. Eine Strategie ohne Verstindnis und Unterstiitzung seitens der
Mitarbeitenden ist nur sehr schwer umsetzbar. Entweder muss die neue Strategie besser
kommuniziert oder sie muss gar neu formuliert werden.

Wie wird HCM zu einem Alleinstellungsmerkmal?

Prozesse, Messgrofen und Interventionen konnen auf dem Papier klar definiert und um-
schrieben sein, entscheidend ist jedoch, wie sie in einer Organisation gelebt werden. Pro-
zesse konnen zu biirokratischen, administrativen Routinen werden oder aber in kontinuier-
lichen Entwicklungsschritten ihre Effizienz und Wirkung optimieren. HCM ist eine

4Siehe die grundlegende Diskussion in Kap. 6.



11.2  Wie ist das Human Capital Management aufgebaut? 317

organisationale Fiahigkeit, deren Aufbau oft Jahre braucht, die sozial hochkomplex ist
und bei der es fiir Auflenstehende nicht immer nachvollziehbar ist, was warum wie wel-
chen Effekt hat. In diesem Sinne kann HCM als organisationale Fihigkeit schwer imitier-
bar sein und gemifl RBV zu einem Alleinstellungsmerkmal werden (siehe die vertiefte
Darstellung des Resource Based View in Kap. 6). Beispielsweise tun sich heute viele Un-
ternehmen schwer, das Performance Management so zu betreiben, dass alle Beteiligten
(Fiihrungskrifte und Mitarbeitenden) davon profitieren und Ergebnisse entstehen, die
sinnvoll fiir weitere Entscheide wie Gehalt, Entwicklung etc. verwendet werden konnen.
Das schrittweise und kontrollierte Optimieren dieses Prozesses und der Aufbau einer ver-
tikalen Konsistenz mit den Interventionen, das sind keine trivialen Angelegenheiten. Fort-
schritte hierbei differenzieren ein Unternehmen in Sachen HCM entscheidend von Mitbe-
werbern (vgl. z. B. Bock 2015, Kap. 14).

Dank definierter Standards und klarer Messvorschriften generiert ein HCM verlissli-
che Informationen und Fakten iiber das Humankapital. Diese Fakten kénnen fiir Benchmar-
king, Entscheidungsfindung und explorative Analysen verwendet werden. Damit ist ein
Weg geschaffen, Personalentscheide nicht nur intuitiv und subjektiv zu fillen, sondern das
Management des Humankapitals evidenzbasiert zu machen. Dies fordert nicht nur die
Qualitét gingiger Personalentscheide, sondern verbessert grundsitzlich den ROI fiir die
doch oft groen Investitionen in die Ressource Humankapital.

Der Aufbau einer hierfiir notwendigen analytischen Denkweise und Fahigkeit sowie
von flichendeckenden und zeitlich vergleichbaren Datensitzen generiert einen Asset, den
nur wenige Firmen im Bereich des Humankapitals haben und dessen Potenzial fiir ver-
besserte Managemententscheide exponentiell wichst. Das Erheben der vorgeschlagenen
MessgroBien und die Interpretation bzw. Nutzung der Messergebnisse etablieren verschie-
dene Formen der Zusammenarbeit, zumindest unter Fithrungskriften aller Stufen. Sei dies
bei der Kalibrierung von Leistungs- und Potenzialeinschdtzungen im Managementteam,
sei dies bei der gemeinsamen Sicht auf die ,Stars* (,hohes Potenzial und hohe Leistung*)
oder bei Diskussionen iiber notwendige Entwicklungsmafinahmen im Portfolio-Review-
Meeting. Auch Auswertung und Interpretation von Engagement-Werten unter Zuhilfe-
nahme von internen Benchmarks fordern die Transparenz und den Austausch von
Informationen zum Humankapital {iber Teams hinweg, ganz im Sinne der Steigerung des
Sozialkapitals. Fiihrungskrifte unterstiitzen sich dabei gegenseitig und lernen beziiglich
HCM dazu.

Die HCM-Architektur hilft den Mitarbeitenden und den Fiihrungskriften, ein ge-
meinsames mentales Modell fiir mitarbeiter- bzw. humankapitalbezogene Aktivititen zu
entwickeln und so eine gemeinsame Sichtweise auf diesen Teil der unternehmerischen
Realitdt einzunehmen. Dies fiihrt erstens zu einer Reduktion der wahrgenommenen
Komplexitit des HCM und so zu weniger Reibungsverlusten. Die so entwickelte
gemeinsame Sprache (z. B. Kompetenzmodell, Definition von Potenzial oder von
Engagement-Treibern) fordert ein gemeinsames Fiihrungsverstdndnis (der Mitarbeiterfiih-
rung) und klirt die Werte, die in einem Unternehmen fiir die Selektion von neuen Mitar-
beitenden und fiir den Umgang mit seinem bestehenden Humankapital gelten sollen.
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Die in den Prozessen festgelegten Beurteilungs- und Entscheidungsschritte (Kali-
brierungs-Meetings, Portfolio-Review) bewirken, dass die betroffenen Mitarbeitenden
mehr Fairness (prozedural und distributiv) empfinden. Die Tatsache, dass die Mit-
arbeiterorientierung ein ,Gesicht’ bekommt in Form der gemeinsamen Sprache, der
definierten HCM-Prozesse und der aktiven und systematischen Beriicksichtigung der
Sicht der Mitarbeitenden (Engagement Management), verdndert implizit das Fiithrungs-
verstdndnis weg von der reinen Sach- und Resultatorientierung hin zu einer Balance
zwischen Mitarbeitenden- und Sachorientierung. Diese indirekten Formen der Gestaltung
eines wesentlichen Teils der Unternehmenskultur sind quasi ein Nebeneffekt eines
systematischen HCM. Ihre Entstehung und ihre Wirkungsweise sind sozial recht komplex
und die HCM-Architektur ist nicht durch (kopierbare) Broschiiren, Fiihrungsseminare
oder gut gemeinte Appelle der Unternehmensleitung zu ersetzen. Die HCM-Architektur
wird so zu einer Facette, iiber die sich die Kultur eines Unternehmens ausdriickt.

Anforderungen an die Personalfunktion

Der Aufbau und der Unterhalt einer HCM-Architektur mit all seinen inhaltlichen stra-
tegiegeleiteten Pragungen (Messgrofen) und Fithrungsprozessen (z. B. Portfoliomanage-
ment) sowie insbesondere die evidenzbasierte und in sich stimmige Auswahl der Perso-
nalinstrumente bzw. Interventionen fordern von der HR-Funktion neue anspruchsvolle
Kompetenzen. Einerseits eine konzeptionelle, architektonische Fihigkeit und anderer-
seits ein Projektmanagement, eine ,Bauleitung*, die es sowohl versteht, alle Stakeholder
(z. B. Linien-Fiihrung) an einen Tisch zu bringen, wie auch ein umfassendes HCM-Gebilde
kontinuierlich aufzubauen und zu unterhalten. Zumindest ein Teil der Personaler (am
ehesten die HCM-Spezialisten) agieren neu als Architekten, als Prozessgestalter und als
Humankapitalanalysten mit dem tibergeordneten Ziel der Umsetzung der Unternehmens-
und Personalstrategie.

HR-Spezialisten, die sich nur auf einzelne Instrumente konzentrieren, sich nicht in
einer Gesamtschau untereinander verstindigen (z. B. sprechen sich heute Management-
Entwickler, Recruiter, Gehaltsspezialisten und Organisationsentwickler kaum ausreichend
ab) sowie Anspriiche und Sichtweisen der Fithrungskrifte, als Verantwortliche fiir ihr
Humankapital, nicht konsequent beriicksichtigen, werden es weder schaffen, eine strate-
gische Differenzierung durch HCM zu erreichen noch Investitionen in das Humankapi-
tal effizient und effektiv zu titigen. Die HR-Business-Partner werden weiterhin die Fiih-
rungskréfte direkt unterstiitzen und in Sachen HCM beraten, neu jedoch erstens mit der
Unterstiitzung definierter Prozesse (z. B. Portfoliomanagement) und zweitens im Aufbau
einer HCM-Kompetenz (eines ,Talent for Talent*) bei der Linie. Mit HCM erhalten die
HR-Business-Partner auch ein Instrumentarium und ein Argumentarium, mit dem sie die
personalstrategischen Fragestellungen und Entscheide systematisch bearbeiten und kom-
munizieren konnen. Dies verlangt jedoch auch, dass sich die HR-Business-Partner hinter
die einmal definierte HCM-Architektur stellen und diese in einer konsistenten und kun-
dengerechten (Linie) Begrifflichkeit erkldren und vertreten.

Wie schon erwihnt, gibt es bei der Wahl und Ausgestaltung der Interventionen sinn-
vollen Spielraum. Hier konnen sich die Personaler als Humankapitalspezialisten weiterhin
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lokal und problembezogen ausleben, allerdings neu vermehrt abgestiitzt auf verldssliche
Analysen der Wirksamkeit dieser Interventionen. Thnen obliegt es vermehrt auch, die Kon-
sistenz, vertikal mit z. B. den Messgréfen und horizontal in der Abstimmung mit anderen
Personalinstrumenten, herzustellen. Beispielsweise sollte in einem Managementtraining die
Begrifflichkeit aus den Engagement-Treibern wieder aufleben. Mit Blick auf die gesamte
HCM-Architektur konnen diese Instrumente aus Sicht der Fiihrungskrifte verstindlicher
positioniert werden und der Return on Investment kann vermehrt evidenzbasiert begriindet
werden. Insofern kann HR die Humankapitalstrategie in Form einer unfernehmensspezi-
fischen Landschaft von Personalinstrumenten umsetzen, die einzigartig sein und in ihrer
Integration bzw. Konsistenz (untereinander und beziiglich Prozessen und Messgréfien) ein
strategisches Alleinstellungsmerkmal im Umgang mit Humankapital werden kann.

Dank standardisierter MessgroBen fiir das Humankapital und systematischer, breit
ausgelegter HCM-Prozesse wird ein zeitlich wachsender Datensatz iiber das bestehende
Humankapital geschaffen. Dieser bietet sich an fiir Analysen verschiedenster Art, als rein
deskriptive Analysen, z. B. als Grundlage fiir Indikatoren im Rahmen einer Balanced
Scorecard, als Plausibilisierungen von Prozessen (z. B. Engagement-Werte von Mitarbei-
tenden in den verschiedenen Quadranten in der Leistungs-Potenzial-Matrix im Portfoli-
omanagement) oder fiir die Wirkung von Interventionen (z. B. Leistungskurve neu
eingestellter Mitarbeitenden in Abhingigkeit von Selektionsmethoden und Kriterien).
Auch das Reporting in die Linie und gegen auflen (z. B. an Investoren, siehe z. B. DIN-
ISO 30414 (2019)) von relevanten HumankapitalkenngroBen gehort dazu. , HC Analytics ¢
werden zu einer neuen Teil-Funktion des HR und setzen auch ein neues Set an Fahigkeiten
(analytische, statistische Skills, Verstindnis fiir die Unternehmenszahlen etc.) voraus.

11.3 Was sind die Rahmenbedingungen fiir ein Human Capital
Management?

HCM setzt eine prizise Formulierung der Personalstrategie voraus. Ohne klare Vor-
stellungen und Annahmen, welches Humankapital wann wo verfiigbar sein muss, um die
Unternehmensstrategie erfolgreich umsetzen zu konnen, hiangt ein HCM in der Luft. Weil
HCM die Personalstrategie auch auf der untersten Fiihrungsebene zum Thema macht
(z. B. Portfolio-Review), muss die Unternehmens- und die Personalstrategie so formuliert
und kommuniziert sein, dass sie fiir alle Mitarbeitenden verstéindlich ist und die Zusam-
menhédnge mit Personalentscheiden nachvollziehbar werden. Das kann nicht nur durch
eine zentrale Strategieabteilung geleistet werden, sondern fordert alle Fithrungsstufen auf,
fiir ihre Teilbereiche und Stufen die Unternehmens- und Personalstrategie ,herunterzubre-
chen‘ bzw. zu konkretisieren.

Aufbau und Implementierung eines HCM mit all seinen standardisierten Messgrofien
und Prozessen sowie dem passenden Angebot an Interventionen brauchen Zeit. Selbst
wenn schon einige der Instrumente, wie z. B. ein MbO oder Mitarbeiterbefragungen in ei-
nem Unternehmen, eingesetzt sind, so bleibt mit deren Integration und Ausrichtung auf
strategiegeleitete Inhalte (Kompetenzmodell, angestrebte Unternehmenskultur) noch viel
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zu tun. In einer Umgebung, in der eine entsprechende Phase der Planbarkeit und strategi-
schen Konstanz nicht gegeben ist, wird es schwierig sein, die Bereitschaft und die Res-
sourcen fiir den Aufbau eines HCM zu erwirken.

Andererseits bietet gerade ein HCM, z. B. mit seinem Prozess des Portfoliomanage-
ments, einen Weg und eine Chance, wie emergente Strategieanpassungen stufengerecht
und wirkungsvoll reflektiert werden und Personalentscheide sowie Interventionen dyna-
misch, aber zielgerichtet angepasst werden konnen. Zudem ist in Zeiten schneller und
groBerer Verdnderungen jede Strukturierungshilfe und jedes iibergeordnete Modell von
zunehmender Bedeutung. HCM als Architektur kann einen solchen formalen Rahmen und
eine strategieneutrale Sprache fiir Themen des Personalmanagements schaffen. Dadurch
diirfte es einfacher werden, in Personalfragen klarer zwischen strategiegetriebener Flexi-
bilitdt und iibergreifender Elemente im Sinne von tragenden Mauern zu unterscheiden.

Transfer fiir die Praxis
1. Wie hoch ist die Vorhersehbarkeit zukiinftiger Entwicklungen in Threm Umfeld?
2. Wie Klar ist Strategie Thres Unternehmens kommuniziert bzw. erkennbar?

HCM greift tief in den Fiihrungsalltag und in die Aufgaben der Fiihrungskrifte ein.
Fiihrungskrifte werden beziiglich der Forderung und Nutzung der Ressource Human-
kapital iiberpriif- und messbar. Beispielsweise durch ein internes Benchmarking der En-
gagement-Werte. Letztlich konnen und miissen HCM-Aufwinde und HCM-Ziele Teil der
Leistungsbeurteilung einer Fiihrungskraft werden (z. B. via KPI’s in einer HR Scorecard).
Die transparente Diskussion von Beurteilungen einzelner Mitarbeitender und daraus fol-
gender Entscheide begrenzt die Autonomie der Fithrungskrifte. Dies alles zeigt, dass ein
HCM ohne Akzeptanz seitens der Linie nicht moglich ist. Eine entsprechende Offenheit
fiir eine bereichsiibergreifende Transparenz und ein Fiihrungsverstindnis fiir einen Invest-
ment- bzw. einen RBV-Ansatz miissen vorhanden sein oder zuerst geschaffen werden.

Andererseits erleichtert ein systematisches HCM das Verstidndnis und die tégliche
Arbeit einer Fiihrungskraft. Aus diesen beiden Griinden wurde das hier beschriebene
HCM in der Credit Suisse mehr vonseiten der Linie gefordert als von der HR-Funktion
initiiert. In der Praxis wird wohl eine Kombination aus Angebot (seitens HR-Funktion)
und Nachfrage (seitens Linie) am erfolgreichsten fiir den Aufbau eines solchen HCM sein.
Die Nachfrage nach HCM bzw. die Attraktivitit eines systematischen HCM héngt auch
wesentlich davon ab, wie passend und dringend ein Investment- bzw. Commitment-Ansatz
fiir das betroffene Humankapitalsegment oder die Art der Arbeit (z. B. wissensbasiert) ist
bzw. bisher gelebt und vom Topmanagement unterstiitzt wurde.

Der Aufwand fiir ein systematisches und integriertes HCM erscheint hoch. Weniger
beziiglich regelmiBiger Durchfiihrung der Prozesse als vielmehr im Aufbau und in der
Verankerung bzw. dem Unterhalt eines solchen integrierten und standardisierten Systems.
Einmal aufgebaut, ergeben sich vielerlei aufwandbezogene Vorteile, wie etwa weniger
Diskussionen und Missverstindnisse {iber Personalentscheide, weniger Doppelspurigkei-
ten oder gar Widerspriiche bei den Personalinstrumenten sowie konzentriertere, effizien-
tere Prozesse. Insgesamt also geringere Transaktionskosten im Management der Ressource
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Humankapital. Je grofer ein Unternehmen ist, desto grofler sind die Einsparungen in den
Transaktionskosten im Vergleich zu den initialen Kosten beim Aufbau eines HCM.

Die initialen Kosten sind mindestens von zwei Faktoren abhéingig: erstens von der Pro-
fessionalitéit und Qualitit der HR-Funktion in Form von konzeptionellen Skills und von der
Fihigkeit, einfache und effiziente Prozesse bei der Linie zu etablieren. Erfahrungsgemaf
wehren sich einige HR-ler auch direkt oder indirekt gegen ein systematisches HCM, weil sie
gestalterische (Narren-)Freiheit verlieren bzw. klassische HR-Qualititen wie personliches
Coaching der Fiihrungskrifte durch geforderte konzeptionelle Fihigkeiten infrage gestellt
werden. Zweitens sind die initialen Kosten abhiingig davon, welche und wie viele Prozesse
und Interventionen schon in welcher Breite und Qualitiit etabliert sind. Viele wenn nicht die
meisten Firmen fiihren regelmifBig Mitarbeiterbeurteilungen durch (z. B. via Management by
Objectives), machen periodische Mitarbeiterumfragen und etablieren Nachwuchs-Pools ab
einer bestimmten Fiihrungsebene. Der Aufwand besteht dann ,nur* noch in der Standardisie-
rung und Integration dieser Elemente (konzeptionell wie operativ) sowie in der Kommunika-
tion der gesamten ,Architektur‘. Ein groer Hebel in der Aufwandsminimierung in der Aus-
fithrungsphase bzw. bei den Transaktionskosten ist das Vorhandensein und die Flexibilitit
einer IT-Unterstiitzung. Beispielsweise ist ein HC-Portfolio-Review ohne Unterstiitzung
durch passende IT-Tools praktisch nicht machbar. Andererseits erleichtert die Standardisie-
rung der Messgrofien und der Prozesse entscheidend die ,Digitalisierung* eines HCM.

Will und kann sich eine kleine bis mittlere Firma wirklich ein HCM leisten oder ist
HCM in der beschriebenen Form nur fiir gréere Organisationen geeignet? Ist beispiels-
weise eine Engagement-Befragung erforderlich, wenn doch aus alltiglichen Begegnungen
und Gesprichen klar wird, was welche Mitarbeitenden wirklich motiviert? Wird ein
HC-Portfoliomanagement benotigt, wenn firmeniibergreifend klar ist, wer die Stars und
die Talente sind? Konnen komplexe Wirkungsanalysen nicht durch Sammlungen kasuisti-
scher Erfahrungen ersetzt werden? Die Antwort ist ein ,Ja, aber‘: Eine HCM-Architektur
macht implizit oder explizit mindestens als Strukturierungshilfe und als HCM-Sprache im
Management des Unternehmens Sinn (,nichts ist praktischer als ein gutes Modell, eine
gute Theorie®). Wie viel davon konkret in der Erhebung von Messgrofien oder in formalen
HCM-Prozessen miindet, ist aber eher zweitrangig bzw. abhéngig von der Grof3e und den
Skalen-Effekten. Eine HCM-Architektur hat somit auch in kleineren Firmen das Po-
tenzial, Personalentscheide effizienter und transparenter zu machen. Die Personalent-
scheide konnen mit weniger Reibungsverlusten getroffen werden und in Teilbereichen
sogar die Basis fiir Wettbewerbsvorteile durch HCM schaffen.

11.4 Wie sieht es mit der Verbreitung des Human Capital
Management aus?

Studien von Beratungsfirmen wie wie Boston Consulting Group (BCG) (vgl. z. B. Strack
etal. 2015) zeigen in den letzten Jahren regelméBig auf, dass all die Themen im vorgestell-
ten HCM aus Sicht der Unternehmensleitungen eine hohe Bedeutung haben, aber die
Fiahigkeit dazu noch unterentwickelt ist. Eine grofie Verbreitung von HCM-Losungen gibt
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es also noch nicht und deshalb kaum systematische und vergleichende Erfahrungen
damit. In den letzten Jahren wurden zwar verschiedene Modelle mit dem Anspruch auf ein
ganzheitliches HCM vorgeschlagen (vgl. z. B. Boudreau und Ramstad 2007; oder Meiffert
2010). Diese sind konzeptionell zwar hilfreich und kldrend, bleiben aber meist bei recht
abstrakten Modellen stehen und beleuchten einseitig die Rolle des HR und kaum die der
Linie. In einer Umfrage von Bersin & Associates zeigte sich (vgl. Bersin und Associates
2010), dass weniger als ein Drittel der Unternehmen ein wirklich integriertes Talentma-
nagement oder Human Capital Management umgesetzt hat, aber dass die Integration der
Personalinstrumente mit signifikanten Verbesserungen von Engagement und Fluktuations-
raten bei Leistungstrdgern verbunden ist. Analog hat eine Studie von Towers Watson (vgl.
Towers Watson 2010) festgestellt, dass Firmen mit einem integrierten Ansatz deutlich mehr
leistungsstarke Mitarbeitende anziehen und geringere Fluktuationen in kritischen Segmen-
ten haben. Eine neuere Studie von BCG (vgl. Bhalla et al. 2015) zeigt, dass von weltweit
befragten Firmen nur circa 25 Prozent echte HCM-Fihigkeiten haben, diese Unternehmen
dann aber deutlich erfolgreicher beziiglich Umsatz und Profit sind als jene ohne echte
HCM-Fiéhigkeiten (die Kausalitit des Zusammenhangs ist jedoch nicht thematisiert).

Credit Suisse praktiziert auch heute, zwolf Jahre seit wirklichem Start des HCM, noch
immer ein globales HCM in unterschiedlichsten Bereichen (Retail-Banking Schweiz oder
Investment-Banking New York) mit denselben grundlegenden und standardisierten
MessgroBen und Prozessen. Andere Firmen (wie UBS oder Novartis) haben wesentliche
Teile daraus iibernommen und an ihre ,Bediirfnisse angepasst.* Gemiss Informationen
von M. Effron (o. J), der mit seiner Weiterbildungs- und Beratungsfirma (Talent Strategy
Group) einen analogen HCM-Ansatz vertritt, haben in den letzten Jahren weltweit {iber
4000 HR-Spezialisten und Fiihrungskrifte sein mehrtidgiges Seminar absolviert.

Die immer noch steigende Bedeutung des Human Capital oder der ,Talents* in wis-
sensintensive Organisationen und die damit verbundene Forderung nach systematische-
rem Management dieses ,intangible assets‘, beispielsweise in Form des beschriebenen
HCM, zeigt sich auch in stark beachteten Management-/Leadership-Publikationen wie
beispielsweise von Charan: Talent Wins (Charan et al. 2018).

11.5 Human Capital Management - eine Bewertung

Ein systematisches HCM setzt die Latte hoch. Sowohl fiir die Linie als auch fiir die
HR-Funktion. Dem steht als Nutzen eine effizientere, konsequentere und gezieltere Be-
reitstellung und Nutzung der Ressource Personal gegeniiber. Seitens der HR-Funktion
hat HCM zumindest das Potenzial, endlich die interne strategische Bedeutung und An-
erkennung zu erlangen, die schon lange gefordert, aber selten erreicht wurde, und indem
die Rollenverteilung zwischen HR und Linie besser geklirt wird.

Fiir ein Unternehmen, das klar den Investment-Ansatz in Sachen Humankapital ver-
folgt und sich dadurch auch einen Wettbewerbsvorteil verspricht, gibt es letztlich kaum
eine Alternative zu HCM, auch weil HCM die in den letzten Kapiteln beschriebenen
Instrumente zur Umsetzung einer Personalstrategie weitgehend subsumiert und integriert.



11.5 Human Capital Management - eine Bewertung 323

Im Vergleich zum klassischem Talentmanagement mit Fokus auf Talent-Pools oder im
Vergleich zum reinen Kompetenzmanagement integriert HCM auch den Aspekt des Mit-
arbeiter-Engagements bzw. die Sicht der Mitarbeitenden — ,employee-view* gemif} Boxall
& Purcell (vgl. Boxall und Purcell 2016) — in den Engagement-Treibern. Gerade bei hoch
wissensbasierten Arbeiten haben das Engagement und das ,Diirfen* aus Sicht der Mitar-
beitenden einen groflen Einfluss auf die Produktivitit (vgl. Winkler et al. 2012).

Erfahrungsgemailf bietet die vorgeschlagene dreischichtige HCM-Architektur Chancen
und Risiken, die nicht direkt beabsichtigt oder antizipiert waren, aber in der Praxis eine
betriachtliche Bedeutung haben. Zu den Chancen: einmal die Balance zwischen Flexibili-
tit und Standardisierung. HCM schrinkt nicht zwanghaft alle Humankapitalaktivitéten in
irgendeiner Weise ein, sondern bietet am richtigen Ort entscheidende Gestaltungsfreihei-
ten, sowohl in der Linie wie in der HR-Funktion. Beispielsweise bei der Durchfiihrung von
Portfolio-Reviews oder der Wahl von Personalinstrumenten. Ein Organisationsbereich ist
weitgehend frei darin, wie differenziert und fundiert er einen HC-Portfolio-Review durch-
fiihrt und ob er dabei alle moglichen Themen auch auf den untersten Stufen aufgreift. In der
Praxis hat sich gezeigt, dass solche Reviews teils ein bis zwei Tage dauern oder nur kurz ein
bis zwei Stunden und lediglich fiir die Kalibrierung der Beurteilungen genutzt werden. Im
weiteren beim Angebot und bei der Ausgestaltung von Personalinstrumenten.

MessgroBien und Performance Management sind relativ einfach und sinnvoll standardi-
sierbar, Personalinstrumente hingegen — solange sie aufeinander abgestimmt sind — erlau-
ben und rufen sogar nach bereichs- oder unternehmensspezifischer Originalitit und Ein-
zigartigkeit. Diese Balance reduziert betrichtlich langwierige Diskussionen in HR-Themen
z. B. beziiglich Best Fit und Best Practice und verringert den Aufwand fiir die Durchset-
zung von unternehmensweiten HCM-Praktiken. Nicht zuletzt bildet ein systematisches
HCM die perfekte Basis fiir den vielversprechenden Trend ,HC- oder Workforce-
Analytics‘ (Fecheyr-Lippens et al. 2015, oder Guenole et al. 2017) aber auch fiir einen
generellen Digitalisierungs-Schritt im HR. Beispiel: Der Beitrag von unterschiedlichen
Selektionsmethoden bei der Rekrutierung neuer Mitarbeitenden kann erst systematisch
verglichen und evaluiert werden, wenn man mehrjahrige vergleichbare Daten zu Leistung,
Potenzial und Engagement der rekrutierten und eingestellten Mitarbeitenden hat.

Zu den Risiken: Zum einen laufen integrierte Systeme immer Gefahr, zunehmend kom-
plex zu werden. Einfachheit und ein stimmiges verstindliches Gesamtbild sind aber wichtiger
als die letzte Raffinesse in einem Personalinstrument. Eine periodische und organisierte
Uberpriifung der Komplexitiit eines etablierten HCM ist ratsam — mit mutigen Entscheidun-
gen zur Entschlackung (vgl. auch Effron und Ort 2010). Zum anderen koénnen der Fokus auf
die Messbarkeit des Humankapitals von Mitarbeitenden, sowie die deutliche Prozessorientie-
rung dazu fiihren, dass das Menschliche, die Gestaltung von personlichen Beziehungen
(z. B. zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden) und die Beriicksichtigung individueller
Besonderheiten und Fihigkeiten in den Hintergrund riicken. Wenn Personalentscheide ein-
seitig nur auf kalte Zahlen abstellen und sich Fiithrungskrifte hinter Prozessablaufen und
Einstufungen ,verstecken‘, dann verfehlt HCM sicherlich sein urspriingliches Ziel, nimlich
zusammen mit den Mitarbeitenden die Strategie des Unternehmens erfolgreich umzusetzen.
Die soziale Kompetenz und ein gesunder Menschenverstand der Fiihrungskréfte konnen und
sollen durch HCM nicht ersetzt, sondern lediglich erginzt werden.
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Wie geht es weiter? 1 2

Zusammenfassung

In diesem Kapitel fassen wir die Antworten auf die vier zentralen Fragen an der Schnitt-
stelle zwischen Unternehmensstrategie und Personalmanagement zusammen. Wir stel-
len fest, dass es zwar keine universelle Antwort auf die Fragen gibt. Dafiir existieren
aber viele Modelle und Ansitze, die es den Unternehmen erméglichen, fiir jede der vier
Fragen firmenspezifische Antworten zu finden. Die Verbindung lisst sich herstellen, die
Instrumente sind vorhanden. Allerdings miissen wir erkennen, dass nur den wenigsten
Firmen diese Verbindung gelingt. Dies ldsst sich u. a. auf die geringe Verbreitung der
im zweiten Teil des Buches vorgestellten Ansitze zur Strategieumsetzung zuriickfiih-
ren. Neben einer Reihe von materiellen — in der Natur des Personalmanagements lie-
genden — Hindernissen konnen wir etliche mentale Hindernisse identifizieren, die es
dem Management erschweren, die Schnittstelle sauber zu definieren. Auch wenn die
Hindernisse nicht zu unterschitzen sind, so kann diese Verbindung dennoch gelingen.

12.1 Einleitung

Zu Beginn des Buches haben wir festgestellt, dass wir den Faktor 70 der Personalarbeit
nur dann verwirklichen konnen, wenn es uns gelingt, die Effektivitit unseres Humankapi-
tals zu steigern. Dies ist jedoch nur moglich, wenn wir es schaffen, das Humankapital und
damit auch das Personalmanagement an der Unternehmensstrategie auszurichten. In die-
sem Kapitel wollten wir einerseits untersuchen, was uns die wissenschaftliche Literatur zur
so kritischen Schnittstelle zwischen Unternehmensstrategie und Personalmanagement an
Losungsvorschlidgen liefert. Andererseits wollten wir untersuchen, welche Ansétze in den
letzten Jahrzehnten in der Praxis propagiert wurden, um die Unternehmens- bzw. Ge-
schiftsfeldstrategie durch das Personalmanagement zu implementieren. Wie konnen wir
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den aktuellen Stand der Diskussion zusammenfassen? Wo stehen wir und was bleibt
noch zu tun, um den Faktor 70 zu heben?

Wir haben zu Beginn des ersten Teils des Buches erfahren, dass sich die Schnittstelle
zwischen Unternehmensstrategie bzw. strategischem Management auf der einen Seite und
Personalmanagement auf der anderen Seite aus zweierlei Griinden schwierig gestaltet.
Einerseits, weil es, wie im zweiten Kapitel erldutert, weder das strategische Manage-
ment noch das Personalmanagement gibt. Es werden in der Literatur und in der Praxis
sowohl beim strategischen Management als auch beim Personalmanagement nicht nur die
unterschiedlichsten Vorgehensweisen und Ansitze favorisiert. Auch werden die unter-
schiedlichsten Schwerpunkte gelegt und teilweise auch die unterschiedlichsten Annahmen
tiber das eigene Unternehmen und die Umwelt getroffen. Problematisch wird dies beson-
ders, wenn diese Annahmen nicht offen angesprochen, sondern meist nur implizit ge-
troffen werden und die Unterschiedlichkeit, die auf beiden Seiten der Schnittstelle zu tref-
fen ist, nicht thematisiert wird. Diese Gleichmacherei — verbunden mit der oft beobachteten
babylonischen Sprachverwirrung — erschwert die Klarung der Schnittstelle.

Diese Schnittstelle ist komplexer als meist vermutet, denn wir miissen fiir die saubere
Definition dieser Schnittstelle insgesamt vier Fragen beantworten. Nur wenn alle vier
Fragen geklirt sind, kann die Verbindung zwischen Unternehmensstrategie und Personal-
management kraftschliissig erfolgen, das heiflt, nur dann ,kriegen wir die PS auf die
Strale®. Nur so erhalten wir ein wirklich effektives Humankapital. Wir haben auch erfah-
ren, dass es — wiederum der Komplexitét der Schnittstelle geschuldet — bislang kein Mo-
dell gibt, das befriedigende Antworten auf alle vier Fragen liefert. Befriedigend in dem
Sinne, dass alle vier Fragen so konkret beantwortet werden, dass wir die Antworten als
Handlungsgrundlage fiir die Definition unserer eigenen Schnittstelle im Unternehmen zu-
grunde legen konnen. Vor dem Hintergrund dieser Komplexitit tiberrascht es kaum,
dass es kein einziges theoretisches Modell gibt, das praktikable Ergebnisse fiir alle
vier Fragen liefert. Stattdessen bleibt uns nichts anderes iibrig, als uns diese vier Fragen
einzeln anzuschauen.

Antworten auf die vier Fragen

Welche Antworten gibt es auf diese vier Fragen? Die gute Nachricht ist, dass sich fiir jede
der Fragen praktikable Losungsvorschlidge finden lassen und wir damit fiir unser Unter-
nehmen diese Fragen beantworten konnen. Die schlechte Nachricht ist, dass diejenigen,
die einfache Standardantworten, eine universelle Losung oder gar irgendwelche gehei-
men Erfolgsrezepte erwarten, enttduscht sein werden. Diese gibt es nicht und kann es
auch nicht geben. Genauso wenig wie es eine magische Unternehmensstrategie gibt, die
immer erfolgreich ist. Dafiir sind die Rahmenbedingungen, die Anforderungen innerhalb
der Branche, die Reaktionen der Wettbewerber und die eigenen Ressourcen zu unter-
schiedlich. Stattdessen bietet die Literatur eine Vielzahl von Modellen und Strukturie-
rungshilfen, anhand derer wir unsere eigene Antwort fiir die Definition der Schnittstelle in
unserem Unternehmen erarbeiten konnen. Das zur Kldrung der Schnittstelle bendtigte
Werkzeug ist vorhanden.
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Schauen wir uns daher noch einmal kurz an, welche Vorschlige fiir die Beantwortung
der vier Fragen gemacht werden:

1. Welches Humankapital benétigen wir fiir die Umsetzung der Unternehmensstra-
tegie?
Hierauf kann es keine eindeutige Antwort geben. Es gibt zwar in der Literatur verschie-
dene Vorschlége fiir generische Unternehmensstrategien (vgl. Porter 1980 und die Dis-
kussion in Abschn. 2.2), aber wir haben beispielsweise bei den Firmen dm-drogerie
markt und Schlecker gesehen, dass Unternehmen in derselben Branche dieselbe Kos-
tenfiihrerschaftstrategie mit vollkommen anderem Humankapital umsetzen konnen.
Eine erfolgreiche Strategie bedeutet, dass wir gegeniiber den Wettbewerbern einen
moglichst nachhaltigen Wettbewerbsvorteil erlangen wollen. Dieser kommt oft gerade
daher, dass wir an entscheidender Stelle irgendetwas anders machen als die Wettbewer-
ber (vgl. Brandenburger 2019). Diese entscheidende Stelle kann — muss aber
nicht — das Humankapital sein, mit dem wir arbeiten.

2. Wie wird das benotigte Humankapital bereitgestellt?
Wir haben festgestellt, dass wir diese Frage auf zwei Ebenen beantworten miissen.
Einmal auf der Ebene der HR-Architektur und einmal auf der Ebene der einzelnen
Personalmanagementinstrumente. Wir haben die HR-Architektur als eine Strukturie-
rungshilfe betrachtet, die uns hilft, die einzelnen Personalinstrumente sinnvoll und
stimmig zu koordinieren. Dabei sind wir zu dem Ergebnis gekommen, dass es fiir das
Unternehmen oft Sinn macht, das bendtigte Humankapital zu segmentieren und je
nach Segment und Bedeutung fiir die Strategieumsetzung ggf. auch unterschiedliche
HR-Architekturen anzuwenden. Hier geht es nicht nur um das Humankapital der fest
angestellten eigenen Mitarbeitenden, sondern genauso auch um externes Humankapi-
tal, das wir benotigen. Seien es Zeitarbeitende, die fiir uns titig sind, oder auch Agenten
in einem outgesourcten Callcenter.

Die Entscheidung, welche HR-Architektur(en) wir einsetzen, wird in der Mehrzahl
der Fille sehr frith und meist unbewusst im Unternehmen getroffen. Die eigene HR-
Architektur ist in der Regel nur mit hohem Aufwand zu verindern, denn die HR-
Architektur ist eine Facette der Unternehmenskultur und lédsst sich dementsprechend
nur langsam und miihsam abédndern. Es hat sich zwar im Laufe der Zeit eine Reihe von
generischen HR-Architekturen herausgebildet, aber genauso wenig, wie es eine ge-
nerische Unternehmensstrategie gibt, die den Erfolg garantiert, gibt es generische
HR-Architekturen, die immer sinnvoll sind. Auch konnten wir immer wieder Firmen
mit einer der Branchenlogik widersprechenden HR-Architektur beobachten, die erfolg-
reich am Markt agieren.

Nach der Wahl der HR-Architektur stellt sich anschlieend die Frage nach den Per-
sonalinstrumenten, mit denen diese Architektur mit Leben gefiillt werden soll. Auf der
Ebene der Instrumente sind wir auf zwei verschiedene Schulen getroffen, die unter-
schiedliche Vorgehensweisen fiir die Auswahl der Instrumente vorschlagen. Auf der
einen Seite stehen die Vertreter der Best-Practice-Schule. Sie schlagen den Einsatz
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solcher Instrumente vor, die sich bei anderen Firmen bewéhrt haben. Wihrend zwi-
schenzeitlich sehr stark unter dem Stichwort Benchmarking die Instrumente einzelner,
besonders erfolgreicher Firmen als Best Practice propagiert wurden, findet unter dem
Stichwort des Evidenzbasierten Managements derzeit wieder eine Riickbesinnung auf
Instrumente statt, deren Wirksamkeit durch empirische Studien nicht bei einer einzel-
nen Firma, sondern einer Vielzahl von Unternehmen nachgewiesen wurde. Wir konnen
das Kriterium, ob ein Instrument als Best-Practice-Instrument identifiziert wurde, als
einen ersten Filter betrachten, mit dem wir mogliche Instrumente fiir unsere HR-
Architektur auswéhlen.

Die Best-Fit-Schule liefert uns einen zweiten Filter in Form eines langen Katalo-
ges von Rahmenbedingungen, an die wir unsere Instrumente moglicherweise anpas-
sen miissen. Dies konnen externe Faktoren wie soziokulturelle Einfliisse oder gesetz-
liche Regelungen sein — oder auch interne Faktoren wie eben die Unternehmenskultur
und die verfolgte Geschiftsfeldstrategie. Wir haben die Idee des Mosaikes bemiiht, in
dem aus standardisierten Instrumenten ein einzigartiges Bild geschaffen wird. Ge-
nauso ist es Aufgabe des Unternehmens, unter Zuhilfenahme einzelner Best-Practice-
Instrumente ein Personalmanagement aufzubauen, das genau das Humankapital lie-
fert, das wir fiir die Strategieumsetzung benotigen. So erstrebenswert dieses Ziel ist,
so sehr miissen wir uns aber dariiber im Klaren sein, dass es oft mehrere Jahre dauert,
bis die einzelnen Instrumente der HR-Architektur angepasst, aufeinander abgestimmt
und eingefiihrt sind. Die Zeit und die Bereitschaft, den Weg dorthin zu gehen, werden
nicht viele Unternehmen aufbringen konnen oder wollen. Diejenigen, die es tun, ver-
fligen dann aber iiber einen moglicherweise deutlichen Wettbewerbsvorteil.

3. Wie miissen wir unsere Personalarbeit dazu organisieren und aufstellen?
Derzeit wird — trotz aller Schwierigkeiten bei der Umsetzung — das HR-Business-
Partner-Modell von Dave Ulrich als Best-Practice-Instrument in vielen Unternehmen
umgesetzt. Allerdings bietet sich dieses Modell nur fiir groe Unternehmen an, und
selbst dort ist derzeit noch nicht klar, ob dieses Modell diejenigen Probleme beheben
kann, die zur Abkehr vom bis dahin weitverbreiteten Referentenmodell gefiihrt haben.
Hier ist das Ergebnis noch offen.

4. Wie aktiv ist das Humankapital in die Strategieentwicklung eingebunden?
Die Antwort auf diese Frage hiingt in erster Linie von den Wertvorstellungen und Erfahrun-
gen des Top-Managements ab. Dieses wird entscheiden, ob das benétigte Humankapital als
Ergebnis des Strategieprozesses gesehen wird. Das ist vor allem in denjenigen Unterneh-
men der Fall, die dem MBV folgen oder auf Innovationen des Geschiftsmodells setzen.
Falls das Top-Management eher dem RBV folgt, wird es das vorhandene Humankapital
haufiger als den Ausgangspunkt fiir die Entwicklung eines Wettbewerbsvorteils betrachten.

Der RBV ermoglicht es dem Unternehmen, sich durch sein Humankapital vom
Wettbewerb zu differenzieren und einen nachhaltigen Wettbewerbsvorsprung aufzu-
bauen. Allerdings ist die Umsetzung alles andere als trivial Denn beim Versuch, sich
tiber das Humankapital zu differenzieren, stellt sich die Frage, wie es gelingen kann,
aus einzelnen, austauschbaren Mitarbeitenden ein Humankapital zu entwickeln, das
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einzigartig und unternehmensspezifisch ist. Wir haben vier — sich teilweise tiberlap-
pende — Ansitze identifiziert, wie dies zu bewerkstelligen ist. Einerseits iiber die
HR-Architektur des Unternehmens, andererseits iiber das Sozialkapital der Mitarbei-
tenden, das Organisationskapital sowie schlieBlich iiber die Unternehmenskultur.

Die Wechselwirkungen zwischen diesen vier Ansitzen sind der eine Grund, warum
es relativ wenige Firmen schaffen, ihr Humankapital als wirklichen Wettbewerbsvor-
sprung aufzubauen. Der Prozess, der dahintersteht, ist komplex und nur bedingt zu
steuern. Die Entwicklung der eigenen HR-Architektur, des unternehmensspezifischen
Sozial- und Organisationskapitals sowie der Unternehmenskultur benotigt viel Zeit und
Kontinuitit. Uber diese Zeit und diese Kontinuitiit im Top-Management verfiigen
nur die wenigsten Unternehmen. Dies ist der zweite Grund, warum es nur wenigen
Firmen gelingt, tiber ihr Humankapital Vorteile im Wettbewerb zu erlangen. Diejenigen
aber, die diese Voraussetzungen mitbringen, haben die Moglichkeit, mit ihrem Human-
kapital einen nachhaltigen Wettbewerbsvorsprung aufzubauen.

Wir sind noch einer fiinften Frage nachgegangen, die zwar nicht fiir die Definition
unserer Schnittstelle, wohl aber fiir die Rechtfertigung unserer Bemiihungen im strategi-
schen Personalmanagement wichtig ist: Inwieweit konnen wir heute den Erfolg unserer
Aktivitidten messen? Was bringt unsere Ausrichtung des Personalmanagements auf die
Unternehmensstrategie? Stand heute knnen wir zwar in vielen Fillen fiir einzelne Perso-
nalinstrumente den Wertbeitrag zum Unternehmenserfolg nachweisen. Auf der Ebene der
HR-Architektur sind wir heute aber noch nicht so weit. Dies liegt vor allem an dem, was
wir messen. Denn wir wollen ja gerade messen, inwieweit unsere Differenzierung von
anderen Firmen erfolgreich ist, nicht unsere Gemeinsamkeiten in der Personalarbeit. Diese
moglichst einzigartige HR-Architektur statistisch zu erfassen, ist nahezu unmoglich. Da-
her ist es auch wenig wahrscheinlich, dass wir zukiinftig auf der Ebene der HR-Architektur
deren Beitrag zum Unternehmenserfolg quantifizieren konnen.

Was wir dagegen zunehmend quantifizieren konnen, ist der Wertbeitrag einzelner
Biindel von Personalinstrumenten. Wie wir in Kap. 7 gesehen haben, liegen uns fiir
diese Teilmenge von HR-Architekturen Untersuchungen zum Zusammenhang zwischen
diesen Biindeln und dem Unternehmenserfolg vor. Allerdings miissen wir bei all diesen
Ergebnissen beriicksichtigen, dass wir weit mehr Aussagen iiber die Korrelation der Er-
gebnisse haben als iiber deren Kausalitdt. Genauso fehlen den wissenschaftlichen Studien
noch zu oft ein vergleichbarer theoretischer Rahmen und ein gemeinsames Verstdndnis
dessen, was wirklich gemessen wird. So ist die Vergleichbarkeit der einzelnen Studien
immer noch stark eingeschrinkt.

Auch wenn wir heute immer noch nicht so viel Licht in die Black Box zwischen Per-
sonalmanagement und Unternehmenserfolg bringen konnen, so konnen wir doch zuver-
sichtlich sein, dass wir zukiinftig den Zusammenhang zwischen Personalarbeit und Unter-
nehmenserfolg weiter aufkldren konnen. Nicht unbedingt in dem Mafle, in dem es uns lieb
wire, aber zumindest fiir einzelne Schritte der Wirkungsketten. Dies ist wichtig. Denn
auch in Zukunft werden Personaler — zu Recht — mit der Anforderung konfrontiert werden,
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den Nutzen ihrer Arbeit zu quantifizieren. Wir haben erfahren, dass auch andere Manage-
mentfunktionen sich schwertun, ihren Wertbeitrag zum Unternehmenserfolg in Zahlen zu
fassen. Genauso ist das Konzept des Unternehmenserfolges bei ndherem Hinsehen viel
schwieriger zu greifen ist, als es anfanglich den Anschein hat. Daher sollten Personaler
sich nicht nach hirteren Kriterien messen lassen als andere Managementfunktionen. Aber
selbstverstiandlich auch nicht nach weicheren Kriterien.

Ansitze zur Strategieimplementierung
Im vorigen Abschnitt haben wir herausgefunden, dass die Konzepte und Werkzeuge vor-
handen sind, die wir fiir die Definition unserer Schnittstelle benotigen. Wie sieht es mit
den Ansitzen zur Strategieimplementierung aus? Stehen uns Ansitze zur Verfligung, mit
denen wir die Strategie durch das Personalmanagement umsetzen knnen? Die Diskussion
im zweiten Teil hat ergeben, dass die vier diskutierten Ansétze eine Reihe von Gemein-
samkeiten, aber auch entscheidende Unterschiede in der Schwerpunktsetzung haben. Zum
besseren Vergleich sind die vier Ansétze in Abb. 12.1 gegeniibergestellt.

Auch wenn die Ansitze sehr von der Idee und vom Ansatz her sehr unterschiedlich
sind, konnen wir drei Gemeinsamkeiten feststellen:

1. Planungsansatz des strategischen Managements als Grundlage:
Alle Ansitze gehen davon aus, dass wir eine Personalstrategie ableiten und das bend-
tigte Humankapital bestimmen konnen. Bei der Art und Weise, wie die einzelnen An-
sitze dann die Humankapitalstrategie mit der Personalstrategie verkniipfen, sehen wir
deutliche Unterschiede. Fiir die strategische Personalplanung ist es das Bedarfsszenario,
das definiert, welches Humankapital zukiinftig benotigt wird und welche Liicken dem-
entsprechend geschlossen werden miissen. Beim strategischen Kompetenzmanagement
ist es das Kompetenzmodell mit seinen qualitativen Vorgaben zum kiinftig benotigten
Humankapital, welches das Bindeglied darstellt. Das Performance Management beno-
tigt eine Unternehmensstrategie, aus der Ziele auf hochster Ebene abgeleitet und an-
schlieBend tiber die Hierarchieebenen nach unten kaskadiert werden kénnen. Das
Human Capital Management hat gleich mehrere Ankniipfungspunkte, namlich die Ziel-
vereinbarungen, ebenso wie beim strategischen Kompetenzmanagement die Kompeten-
zen und zusitzlich noch das Portfolio an zukiinftig benttigtem Humankapital.
2. Planungssicherheit und Stabilitét:

Die Ansitze haben gemeinsam, dass sie in Bezug auf die Strategie und das Umfeld des
Unternehmens ein gewisses Mal} an Planungssicherheit und Stabilitidt benotigen. Nur
dann sind sie sinnvoll anwendbar. Da Personalinstrumente in den meisten Fillen einen
langen Vorlauf haben, ist auch der Planungszeitraum lang und die daraus folgende Un-
sicherheit hoch. Interessanterweise wird aber die Unsicherheit als Rahmenbedingung
nur in der strategischen Personalplanung und im Performance Management themati-
siert, bei den anderen Ansétzen wird dieser wichtige Aspekt nicht diskutiert, lediglich
implizit vorausgesetzt. Bei der Lange des Planungszeitraums und vor dem Hintergrund
der allgemeinen Klagen iiber die zunehmende Dynamik der Wirtschaft eine iiberra-
schende Tatsache.
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Strategisches

Strategische Performance Human Capital
Kompetenz-
Personalplanung Management Management
management
Planungsansatz v v v v
Verbindung zur » Bedarfsszenario » Kompetenzmodell « Zielvereinbarung « Zielvereinbarungen
Strategie Uber - Kompetenzen
» HC-Portfolio
Zentrale Themen |+ Unsicherheit - Kompetenzmodell |- Zielkaskade - HC-Architektur
« Segmentierung in . . . .

Job-Familien Personalentwicklung Messung Messung
Betrachtete Aspekte
Unsicherheit v x 2 X
qualitatives v v v v
Humankapital
quantitatives v % x v
Humankapital
Leistung x x v v
Engagement x x x v
Strategie- x v v v
kommunikation

Abb. 12.1 Vergleich der vier Implementierungsansitze aus Teil 2

3. Kompetenzen der Mitarbeitenden werden definiert:

Bei allen vier Ansitzen sind die geforderten Qualifikationen und Kompetenzen der
Mitarbeitenden ein Bestandteil, auf den eingegangen wird. Interessanterweise konnen
wir hier wieder die unterschiedlichen Schwerpunkte der Ansitze sehen. Beim strategi-
schen Kompetenzmanagement sind die Kompetenzen zentraler und einziger Aspekt
des Ansatzes, die strategische Personalplanung beriicksichtigt zusatzlich noch die Menge
des benotigten Humankapitals. Das Human Capital Management greift die Kompeten-
zen explizit auf. Sie sind aber nur einer von mehreren Aspekten, der gesteuert werden
soll. Beim Performance Management kommen die Kompetenzen nur noch implizit vor.
Sie finden sich als Richtlinie fiir die Bestimmung von Mafinahmen wieder, um die
einzelnen Mitarbeitenden in bestimmte Richtungen zu entwickeln.

Neben diesen Gemeinsamkeiten sehen wir auch deutliche Unterschiede in der Vorge-
hensweise bzw. in den Themen, die beim jeweiligen Ansatz im Vordergrund stehen. Teil-
weise werden auch Dinge, die fiir den einen Ansatz zentral sind, in anderen Ansétzen
schlichtweg ignoriert oder spielen nur eine sehr untergeordnete Rolle:

e Verbindung zur Strategie:
Die strategische Personalplanung stellt die Verbindung zur Strategie iiber das gewihlte
Bedarfsszenario her. Dieses liefert die Information iiber die Menge des benétigten Hu-
mankapitals und dessen Kompetenzen und Qualifikationen. Das strategische Kompe-
tenzmanagement definiert im Kompetenzmodell die benétigten Kompetenzen als Bin-
deglied zwischen Unternehmensstrategie und Personalmanagement und greift damit
die qualitative Seite der strategischen Personalplanung auf. Das Performance Manage-
ment nutzt die Zielkaskade, um die die Unternehmensstrategie und die daraus abgeleiteten
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Ziele der Organisation auf die einzelnen Mitarbeitenden in Zielvereinbarungen herun-
ter zu brechen. Das Human Capital Management kombiniert die Ansétze des strategi-
schen Kompetenzmanagements und des Performance Managements. Es werden sowohl
Zielvereinbarungen, fiir die Strategieumsetzung benétigte Kompetenzen als auch eine
qualitative Personalplanung im Rahmen des HC-Portfolios genutzt, um die Verbindung
zur Strategie zu schaffen.

e Zentrale Themen:
Wie bereits mehrfach angesprochen, spielt bei der strategischen Personalplanung der
Umgang mit Unsicherheit eine zentrale Rolle. Dariiber hinaus nimmt die Segmentie-
rung der Mitarbeitenden in unterschiedliche Job-Familien einen groBen Stellenwert bei
diesem Instrument ein. Beim strategischen Kompetenzmanagement steht die Entwick-
lung des Kompetenzmodells im Vordergrund. Dieses Modell kann ggfs. fiir bestimmte
Gruppen der Mitarbeitenden weiter ausdifferenziert werden. Beim strategischen Kom-
petenzmanagement trigt die Personalentwicklung die Hauptverantwortung fiir die Be-
reitstellung des bendtigten Humankapitals. Auch wenn grundsétzlich Kompetenzen
extern eingekauft werden konnen, so ist doch die Sicht des strategischen Kompetenz-
managements sehr stark auf das bereits im Unternehmen vorhandene Humankapital
mit seinen derzeitigen Kompetenzen gerichtet. Das Performance Management fordert
im Gegensatz zu den bisher diskutierten Ansdtzen stark die einzelnen Fiihrungskrifte.
Denn diese sind fiir die beiden zentralen Aspekte des Performance Managements zu-
stdndig, der Vereinbarung der angemessenen Ziele und deren Messung. Das Human
Capital Management fokussiert sich neben der Messung der einzelnen Kenngroen zur
Uberpriifung der Prozesse vor allem auf die Entwicklung einer angemessen HR-
Architektur im Unternehmen.

* Umgang mit Unsicherheit:
Ausfiihrlich taucht die Unsicherheit nur bei der strategischen Personalplanung auf.
Beim Performance Management wird das Thema erst in der letzten Zeit thematisiert,
als die Lédnge der Zeitrdume fiir die Zielvereinbarungen zunehmend hinterfragt wurde.
Das strategische Kompetenzmanagement klammert Unsicherheit komplett aus, wéh-
rend das Human Capital Management das Thema implizit iiber das im Modell inte-
grierte Performance Management aufgreift.

* Quantitatives Humankapital:
Die Menge des bendtigten Humankapitals wird in der strategischen Personalplanung
tiber das Bedarfsszenario und im Human Capital Management iiber das HC-Portfolio
erfasst. Beim strategischen Kompetenzmanagement und dem Performance Manage-
ment fehlt diese quantitative Betrachtung komplett.

* Leistung:
Den ersten beiden Instrumenten ist gemeinsam, dass es ihnen darum geht, das benétigte
Humankapital so bereitzustellen, dass es potenziell in der Lage ist, die geforderten
Leistungen zu erbringen. Ob diese Leistung auch tatsdchlich erbracht wird, liberpriift
weder die strategische Personalplanung noch das strategische Kompetenzmanagement.
Hier gehen sowohl das Performance Management als auch das Human Capital Ma-
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nagement weiter. Diese erfassen die tatsdchliche Leistung. Beim Performance Manage-
ment ist die Steuerung und Steigerung der Leistung neben der Ausrichtung des Han-
delns auf die Strategie das zentrale Element des Ansatzes.

* Engagement:
Nur im Falle des Human Capital Managements wird das Engagement der Mitarbeiten-
den erfasst. Beim Performance Management kann das Engagement ebenfalls integriert
werden, muss aber nicht. Dies hingt von der Ausgestaltung der jeweiligen Ziele ab.

* Strategiekommunikation:
Die Kommunikation der Unternehmensstrategie nimmt im Vergleich zu den anderen
Ansitzen beim Performance Management den grofiten Stellewert ein. Es war — wie in
Abschn. 10.1 beschrieben — urspriinglich die zentrale Funktion des Performance Ma-
nagements. Auch die Kompetenzmodelle im strategischen Kompetenzmanagement und
im Human Capital Management sollen den Mitarbeitenden verdeutlichen, welche
Kompetenzen, welches Verhalten von ihnen zukiinftig erwartet werden. Dariiber hinaus
bilden die Kompetenzmodelle eine Klammer, mit der die verschiedenen Personalinstru-
mente koordiniert werden, und durch die auch hier mit einer gleichen Sprache gespro-
chen wird. Der strategischen Personalplanung fehlt diese Kommunikationsfunktion fiir
die Mitarbeitenden weitestgehend. Lediglich fiir die interne Kommunikation in der
Personalabteilung taucht dieser Aspekt bei der Entwicklung des Maflnahmenkataloges
auf, mit dem die Liicke zwischen Ist- und Sollbestand des Humankapitals geschlossen
werden soll.

Allen vier Ansidtzen ist weiterhin gemeinsam, dass sie Antworten auf unsere zweite
Frage geben wollen: Wie wird das bendtigte Humankapital bereitgestellt? Wahrend wir im
Rahmen dieses Buches die vier Instrumente getrennt betrachtet haben, sind die Uber-
ginge in der Praxis oft mehr als flieBend. Dies ist besonders deutlich beim Human Capi-
tal Management, das Ansitze wie das Performance Management explizit als Teilmenge
des Ansatzes aufgreift. Ebenso konnen wir das strategische Kompetenzmanagement als
Teilmenge der strategischen Personalplanung betrachten. Auch bei den Begrifflichkeiten
beobachten wir diese Unschirfen. So wird beispielsweise unter dem strategischen Talent-
management einmal ein strategisches Kompetenzmanagement verstanden, ein anderes
Mal der hier von Birri vorgestellte Ansatz des Human Capital Management.

Gleichzeitig sehen wir aber auch grofle Unterschiede sowohl in der Spannbreite und
den Schwerpunkten der durch die Ansitze abgedeckten Aspekte, die die verschiedenen
Ansitze abdecken, bzw. auch bei den Schwerpunkten, die gesetzt werden. So kombiniert
beispielsweise das HCM sowohl Elemente des Kompetenzmanagements als auch der stra-
tegischen Personalplanung und geht mit seiner Beriicksichtigung des Engagements iiber
die anderen Ansitze hinaus. Alle vier Ansitze sind unterschiedliche Wege, um das Ziel
Zu erreichen.

Wenn es unterschiedliche Wege sind, welchen Weg sollen wir gehen? Ist einer der
Wege ,besser‘ bzw. passt er besser zu den Rahmenbedingungen unseres Unternehmens?
In Kap. 8 sind wir auf das Argument gestofien, dass die strategische Personalplanung als
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~Mutter aller Schlachten® (vgl. Sattelberger und Strack 2009, S. 55) unerlésslich wire, um
eine Basis fiir die Koordination der verschiedenen Personalinstrumente zu schaffen. Be-
deutet dies, dass es damit Wege gibt, die wir gehen miissen? Das Humankapital, das fiir die
Strategieumsetzung bereitgestellt werden soll, hat immer eine quantitative und eine qua-
litative Komponente. Wir werden also nicht an irgendeiner Form der strategischen Per-
sonalplanung herumkommen. Wie detailliert diese betrieben und inwieweit auf die
Szenario-Technik zuriickgegriffen wird, mag von Unternehmen zu Unternehmen variie-
ren. Was auch je nach Unternehmen verschieden sein wird, ist die Bedeutung der qualita-
tiven Planung. In Unternehmen mit {iberwiegend industriellen — also stark genormten und
formalisierten — Tétigkeiten wird die Bedeutung der Kompetenzen und damit der qualita-
tiven Planung moglicherweise eine geringere Rolle spielen als bei Unternehmen mit
hauptsichlich wissensbasierten Tatigkeiten. Fiir ein Software-Unternehmen ist die Zahl
der Entwickler weniger entscheidend als die Kompetenzen der Mitarbeitenden. Qualitit
schlidgt hier Quantitit.

Wir haben im zweiten Teil des Buches ebenfalls beobachtet, dass die unterschiedlichen
Ansitze teilweise zeitlich versetzt entstanden sind bzw. einige Ansdtze nach anfinglicher
Begeisterung kaum noch eingesetzt werden. So haben wir Kap. 10 festgestellt, dass die
urspriingliche Begeisterung fiir das Performance Management in den letzten Jahren ei-
nen deutlichen Dampfer erhalten hat. Wiahrend die strategische Personalplanung zwi-
schenzeitlich an Popularitét verloren hat, verzeichnen wir bei diesem Instrument in den
letzten Jahren ein gewisses Comeback. Vor dem Hintergrund der Bedeutung dieses Instru-
mentes fiir die Strategieimplementierung eine ermutigende Entwicklung. Das strategi-
sche Kompetenzmanagement hat sich im letzten Jahrzehnt einer hohen Beliebtheit er-
freut. Allerdings diirfte dieser Ansatz allein fiir sich nur fiir die wenigsten Unternehmen
ein gangbarer Weg sein, da das Kompetenzmanagement die quantitative Seite des benotig-
ten Humankapitals ausblendet. Die um die Jahrhundertwende stark propagierten Balan-
ced Scorecared Ansitze (vgl. Kaplan und Norton 1996, 2004) und deren auf die Perso-
nalarbeit zugeschnittenen HR-Scorecards (vgl. bspw. Becker et al. 2001; Huselid et al.
2005) haben sich in der Praxis als zu aufwindig erwiesen und spielen mittlerweile als In-
strument der Strategieimplementierung durch das Personalmanagement keine nennens-
werte Rolle mehr.

Dies fiihrt dazu, dass ein Human Capital Management fiir viele Unternehmen der
nahe liegendste Weg sein diirfte, die Strategie durch das Personalmanagement zu im-
plementieren. Dafiir sprechen verschiedene Griinde:

¢ Beide Komponenten des Humankapitals werden integriert:
Das Human Capital Management beriicksichtigt sowohl die quantitative als auch die
qualitative Seite des Humankapitals.

* Die benotigten Prozesse existieren schon in vielen Unternehmen:
Viele Unternehmen verfiigen schon iiber ein Performance Management. Instrumente
zur Erfassung des Potenzials im Rahmen des Performance Managements oder auch des
Talentmanagements sind hiufig vorhanden. In vielen Fillen fithren Firmen schon Mit-
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arbeiterbefragungen zur Ermittlung des Engagements durch. Der Aufwand der Integra-
tion der vorhandenen Prozesse ist dann deutlich geringer als der Aufwand, diese Pro-
zesse neu aufzusetzen.

e Das Human Capital Management betont stark die Messbarkeit der Personalin-
strumente:
Dadurch erfiillt ein Human Capital auch die Forderung, die Wirksamkeit des Personal-
managements nachweisen zu konnen.

Selbst wenn das Human Capital Management fiir viele Unternehmen ein sinnvoller
Weg sein diirfte, ist auch dieser Ansatz kein Universalmittel. Denn es wird genug Un-
ternehmen geben, fiir die die Rahmenbedingungen nicht gegeben sind, auf denen ein Hu-
man Capital Management aufbaut. Sei es die Planungssicherheit oder auch das Vorhan-
densein einer Unternehmensstrategie. Auf diesen Punkt werden wir im folgenden Abschnitt
noch zuriickkommen.

Egal, welchen Weg wir in unserem Unternehmen gehen, wir miissen uns dariiber im
Klaren sein, dass jeder Weg mit einem sehr hohen Aufwand verbunden ist. Es geht in
allen Fiéllen um die Planung und Steuerung des Humankapitals. Und wie wir im folgenden
Abschnitt noch einmal diskutieren werden, ist diese Planung und Steuerung des Human-
kapitals nun einmal viel aufwindiger als die Steuerung des Finanzkapitals. Wir werden
aber im folgenden Abschnitt auch sehen, dass wir an diesem Aufwand nicht vorbeikom-
men, wenn wir die Effektivitit des Humankapitals und damit die Wettbewerbsfihigkeit
des Unternehmens steigern wollen.

12.2 Was bleibt zu tun?

Wir stehen heute vor der Situation, dass nicht nur die konzeptionellen Werkzeuge zur De-
finition der Schnittstelle zwischen Unternehmensstrategie und Personalmanagement vor-
handen sind, sondern auch eine Reihe von Ansiitzen existiert, um die Strategie durch
das Personalmanagement umsetzen zu konnen. Diese Ansitze mogen nicht perfekt sein,
aber doch so robust, dass sie sich einsetzen lassen. Allerdings werden diese Ansitze meist
operativ statt strategisch eingesetzt. Dies haben wir im zweiten Teil des Buches zumin-
dest in den Fillen gesehen, wo uns zur Verbreitung der jeweiligen Ansdtze empirische
Daten vorliegen. Dies gilt sowohl fiir die Personalplanung als auch fiir das Kompetenzma-
nagement. Wir beobachten, dass das Instrumentarium fiir die Verbindung von Unterneh-
mensstrategie und Personalmanagement vorhanden ist, aber sehr selten eingesetzt wird.
Dieses Ergebnis ist verwunderlich. Gerade vor dem Hintergrund, dass immer wieder der
Wunsch zum Ausdruck gebracht wird, Strategie und Personalmanagement zu verbinden. Die
Notwendigkeit des Handelns wird gesehen, wir haben die Werkzeuge, um zu handeln, aber
in vielen Fillen bleibt der néichste Schritt aus. Dies, obwohl sich fiir diejenigen Firmen, die
diesen Weg gehen, die Moglichkeit eroffnet, einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu erlan-
gen. Der Wettbewerbsvorteil ist umso grofler, je weniger Wettbewerber ebenfalls diesen Weg
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verfolgen. Die Chance fiir eine nachhaltige Differenzierung ist zwar grof3, wird aber kaum
genutzt. Was sind mogliche Griinde fiir diese sonderbare Situation? Unkenntnis iiber die
Werkzeuge und die Ansitze zur Strategieimplementierung mag es in einigen Fillen sein, aber
ich vermute, dass es eine Reihe von anderen Griinden gibt, die uns von der Umsetzung abhal-
ten. Einige dieser Griinde konnen wir als materielle Hindernisse bezeichnen, andere als
mentale Hindernisse. Schauen wir uns zuerst die materiellen Hindernisse an:

* Die Eigenheiten des Humankapitals im Vergleich zum Finanzkapital:
Wihrend uns das Finanzkapital — zumindest das Eigenkapital des Unternehmens — ge-
hort, gehort uns das Humankapital mit Ausnahme des Organisationskapitals nicht. Wir
miissen immer wieder mit unseren Mitarbeitenden dariiber verhandeln, inwieweit wir
tiber dieses Humankapital verfiigen diirfen. Dartiber hinaus ist das Humankapital im
Gegensatz zum Finanzkapital sehr heterogen. Ohne Probleme lassen sich 1000 EUR
von einem Konto auf ein anderes transferieren, in eine andere Tochtergesellschaft schi-
cken. Es sind immer noch 1000 EUR. Das Humankapital dagegen ist nicht so homo-
gen, sondern kommt in verschiedenen Formen vor. Es ldsst sich nur sehr bedingt inner-
halb des Unternehmens verschieben: Der Entwickler, der in seinem Team hoch effektiv
und wertvoll ist, diirfte als Kundenberater oder Service-Ingenieur oft weit weniger
wertvoll sein. Wenn er tiberhaupt diesem Transfer zustimmen wiirde. Diese Eigenhei-
ten des Humankapitals fithren dazu, dass das Management dieser Ressource deutlich
anspruchsvoller und komplexer ist als die Steuerung der Ressource Finanzkapital. Hier
haben wir den einen Grund, warum sich Unternehmen bisher lieber darum gekiimmert
haben, den Einsatz des Finanzkapitals zu optimieren. Die zu pfliickenden Friichte hin-
gen hier bisher deutlich niedriger.

* Der lange zeitliche Vorlauf fiir Verdnderungen des Humankapitals:
Wihrend wir Maschinen oder IT-Systeme recht schnell einkaufen und aufstellen kon-
nen, dauert es oft sehr viel lidnger, bis wir das benotigte Humankapital ausgesucht,
eingearbeitet oder ausgebildet haben. Wie wir gesehen haben, sind der Aufbau einer
unternehmensspezifischen HR-Architektur, die Entwicklung des firmeneigenen Sozial-
und Organisationskapitals Prozesse, die mehrere Jahre benotigen. Dies gilt in noch
stirkerem Mafe fiir die Unternehmenskultur Deren Aufbau benétigt eher Jahrzehnte
als wenige Jahre. Und diese Zeit — und mehr noch die ebenfalls erforderliche Kontinu-
itdt im Management — fehlt in sehr vielen Fillen.

* Personalmanagement ist eben gerade nicht materiell:
Diese zunichst einmal seltsam anmutende Aussage soll bedeuten, dass wir fiir all un-
sere Bemiihungen im Personalmanagement herzlich wenig vorzeigen konnen. Das Er-
gebnis eines Entwicklungsprozesses bei einem Maschinenbauer ist ein neuer Prototyp,
den man sehen und anfassen kann. Spiter kann man die Umsidtze und Deckungs-
beitrige dieser einen Maschine berechnen. Auch in der Produktion konnen wir die
neue Produktionsstrale sehen und anfassen. Im Marketing gibt es wenigstens eine neue
Werbekampagne, die wir sehen konnen. Und im Personalmanagement? Ist der neue
Talentmanagement-Prozess ebenso greifbar? Welche Unterschiede an den Mitarbeiten-
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den konnen wir vor und nach dem Durchlaufen dieses Prozesses erkennen? Dies ist
alles sehr wenig greifbar und erschwert wiederum das Management des Humankapi-
tals.

Eng damit verbunden ist ein viertes Hindernis: die schon mehrfach angesprochene
Schwierigkeit, die Investitionen in das Humankapital zu berechnen. Wie wir im Kap. 7
gesehen haben, tun sich gerade Personaler schwer, quantitativ zu argumentieren.
Gleichzeitig erliegen auch viele Geschiftsfithrungen der Versuchung, sich auf die As-
pekte des Personalmanagements zu konzentrieren, die zu messen sind. Und als Folge
haben wir dann oft den viel zu kurz greifenden Fokus auf die Kostenseite des Personal-
managements. Es werden dann letztendlich die falschen Fragen an das Personalma-
nagement gestellt (vgl. Lebrenz 2011).

Die Strategielosigkeit vieler Unternehmen:

In dem Fall, in dem ein Unternehmen keine klare Strategie verfolgt bzw. sich die ver-
kiindete Strategie mit der gelebten Strategie nicht deckt, ist es schlichtweg unmoglich,
das Personalmanagement an der Unternehmensstrategie auszurichten. Wenn wir uns
anschauen, wie oft die Deutsche Bank in den letzten 15 Jahren ihre Strategie im deut-
schen Privatkundengeschéft geidndert hat, dann wird es beim langen Vorlauf des Perso-
nalmanagements mehr als schwierig, sich konsequent an die Strategie des Unterneh-
mens anzupassen. SchlieBlich wurde das Privatkundengeschift der Deutschen Bank
erst ausgegliedert, danach wieder eingegliedert hat, zwischenzeitlich die Postbank zur
Starkung des Privatkundengeschifts gekauft, nur um diese dann wieder verkaufen zu
wollen. Aktueller Schlusspunkt dieses Schlingerkurses ist Reintegration des Privatkun-
dengeschifts nun zusammen mit der Postbank in die Konzernmutter (vgl. Spiegel On-
line 2015; MuBler 2019). Es bleibt abzuwarten, ob und wie lange die aktuelle Strategie
beibehalten wird. In diesem Fall bleibt dem Personalmanagement nur die erste Option
des Modells von Scholz in Abschn. 3.5: durch moglichst hohe Flexibilitit des Human-
kapitals sich moglichst viele Optionen offenzuhalten. Im Sinne der Effektivitit des
Humankapitals bestimmt keine befriedigende Reaktion, aber unter den gegebenen Um-
stainden dann wohl die einzig realistische Vorgehensweise.

Alle diese materiellen Hindernisse sind bedeutsam. Entscheidender diirften aber die

drei mentalen Hindernisse sein, die — um es etwas plastischer auszudriicken — Scheren im
Kopf der Beteiligten:

Der Tunnelblick der Beteiligten:

Sowohl seitens der Geschiftsfiihrung als auch seitens des Personalmanagements wird
die Schnittstelle zwischen der Geschiftsfeldstrategie und dem Personalmanagement zu
eng definiert. In den meisten Féllen werden nur eine oder zwei der vier Fragen beant-
wortet und das Ergebnis bleibt damit fragmentarisch. Dies ist auch der Sprachverwir-
rung geschuldet, die wir in der Diskussion der Schnittstelle immer wieder beobachtet
haben. Doch nur, wenn wir die Schnittstelle in ihrer ganzen Komplexitit verstehen,
konnen wir eine umfassende Losung entwickeln. Sonst bleibt es bei Stiickwerk und der
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betriebsamen Ratlosigkeit, die wir allerorten erleben. Es ist hier Aufgabe sowohl der
Geschiftsfiihrung als auch des Personalmanagements, die Perspektive zu erweitern.
Von welcher Seite der Impuls ausgeht, ist letztendlich egal. Entscheidend ist, dass die
Schnittstelle in ihrer Génze angegangen wird.
¢ Humankapital als blinder Fleck:

Bei Geschiftsfiihrungen beobachten wir in vielen Fillen einen sehr starken Fokus auf
das leicht zu berechnende Finanzkapital statt auf dem Humankapital. Mit hochster
Akribie setzt sich das Management eines Unternehmens oft mit der Anschaffung einer
Maschine im Wert von 500.000 Euro auseinander. Es werden detaillierte Pflichtenhefte
erstellt, die verschiedenen Angebote aufwindig gepriift und verglichen. Der Prozess
kann schnell Dutzende von Mann-Tagen binden. Im Vergleich dazu ist es geradezu er-
schreckend, mit welcher Missachtung gleichzeitig Investitionen in das Humankapital
angegangen werden, bspw. bei der Einstellung einer Gruppenleiterin im Controlling.
Diese wird im Laufe ihrer durchschnittlich fiinfjdhrigen Betriebszugehorigkeit das Un-
ternehmen auch locker eine halbe Million Euro kosten. Doch in dem Fall wird das
Pflichtenheft, sprich die Stellenausschreibung, in wenigen Stunden zusammengeschrie-
ben, die Priifung der Angebote, der Bewerbungsunterlagen, geschieht zwischen Tiir
und Angel, genauso wie zu viele Bewerbungsgespriche.

Die Investitionssumme ist dhnlich hoch wie bei der Anschaffung der Maschine. Der
Leistungsunterschied bei den verschiedenen Bewerbern ist jedoch oft viel grofer als die
Leistungsunterschiede der infrage kommenden Maschinen. Dennoch wird nur ein Bruch-
teil des Aufwandes bei der Auswahl der Mitarbeiterin betrieben wie bei der Auswahl der
Maschine. Einige Ebenen hoher konnen wir dies auch beim Kauf von Firmen beobach-
ten. In den meisten Fillen ist der Aufwand fiir die finanzielle Bewertung des Kaufobjek-
tes, fiir die Berechnung der moglichen — und dann selten erwirtschafteten — Synergien um
ein Vielfaches hoher als der Aufwand fiir die Beantwortung der Frage, ob das Humanka-
pital zum Unternehmen passt, ob die Unternehmenskulturen kompatibel sind. Die Zahl
der Unternehmen und Branchen, bei denen das Finanzkapital, der Maschinenpark, der
wichtigste Faktor fiir den Unternehmenserfolg sind, nimmt ab. Was nicht weniger wird ist
die Zahl der Fille, in der wir diese Schere im Kopf beobachten, diesen iibertriebenen
Fokus auf das Finanzkapital (vgl. Charan et al. 2018). Das Lippenbekenntnis vieler Un-
ternehmen, dass ihre Mitarbeitende, ihr Humankapital, ihr wichtigstes Gut wiren, deckt
sich in vielen Fillen nicht mit dem gelebten Managementalltag.

* Eine ausgeprigte Instrumentalitis vieler Personaler:
Auch Personaler fokussieren sich oft auf die falschen Dinge. Mit der Instrumentalitis
vieler Personaler ist der tibertriebene Fokus auf einzelne Instrumente im Personalma-
nagement gemeint. Die meisten Vertreter der Personaler-Zunft verbringen gerne viel
Zeit damit, ein einzelnes Personalinstrument zu optimieren, dort State of the Art zu
sein. Dies tun sie viel lieber, als sich Gedanken dariiber zu machen, wie das jeweilige
Instrument zu den anderen Instrumenten passt, oder gar dariiber, wie dieses Instru-
ment auf die Anforderungen der Unternehmensstrategie eingeht. Sich lieber um den
Recruiting-Prozess zu kiimmern, lieber an einem Fiihrungskrifteentwicklungspro-



Literatur 339

gramm zu feilen, die Bewertungsskalen fiir den Zielvereinbarungsbogen zu optimieren,
das entspricht eher dem Selbstverstindnis der Akteure. Die meisten Personaler sehen
sich zu sehr als Recruiter, als Personalentwickler, als Compensation-&-Benefits-
Spezialist, als jemand, der auf Ebene der HR-Architektur oder auf Ebene der Unterneh-
mensstrategie denkt. So wichtig all diese einzelnen Instrumente auch fiir ein erfolgrei-
ches Personalmanagement sind, so wenig hilft der Fokus auf die Ebene der einzelnen
Instrumente uns weiter, um Strategie und Personal miteinander zu verbinden. Die Ge-
schiftsfiihrung muss die Bedeutung des Humankapitals nicht nur mit Lippenbekennt-
nissen bezeugen, sondern durch entsprechende Auseinandersetzung mit dem Human-
kapital auch leben. Genauso miissen Personaler einen Perspektivenwechsel vom
Instrument hin zur HR-Architektur und zur Strategie vornehmen. In beiden Féllen ba-
sieren die Formen dieses mentalen Hindernisses auf einem tief verwurzelten Selbstver-
standnis der eigenen Aufgabe. Die Schere sitzt tief.

Gerade bei der Diskussion der verschiedenen Ansitze zur Strategieentwicklung im
zweiten Teil des Buches ist offensichtlich geworden, dass alle vorgeschlagenen Ansitze
sehr viel Zeit kosten und viele Management-Ressourcen binden. Dieser hohe Aufwand
ist nicht verwunderlich. Schlielich geht es beim Humankapital nicht nur um einen sehr
groBen Block des firmeneigenen Kapitals, sondern, wie wir immer wieder gesehen haben,
um einen schwer zu steuernden Teil des Kapitals. Viele Unternehmen scheuen daher den
hohen Aufwand, den sie betreiben miissen, um dieses Humankapital systematisch zu ma-
nagen. Sie betrachten diese Steuerung des Humankapitals als einen Luxus, den sie sich
nicht leisten konnen. Gleichzeitig haben diese Unternehmen ausgekliigelte Controlling-
Systeme und groB3e Controlling-Abteilungen, um die anderen Formen des Kapitals zu
steuern. Hier scheuen wir den Aufwand nicht, obwohl das Humankapital oft als die ent-
scheidendere Ressource dargestellt wird.

Sicher, es gibt eine ganze Reihe von Branchen und Unternehmen, in denen das Hu-
mankapital keine besonders grofle Rolle fiir den Unternehmenserfolg spielt. Aber in immer
mehr Branchen und Unternehmen spielt das Humankapital eine entscheidende Rolle fiir
die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens. Und die Bedeutung des Humankapitals
wird in immer mehr Unternehmen zukiinftig weiter steigen. Statt zu fragen, ob wir uns
den Luxus leisten konnen, den Aufwand fiir ein systematisches Management des Human-
kapitals zu betreiben, wird fiir immer mehr Firmen die Frage sein: Kénnen wir uns zu-
kiinftig den Luxus noch leisten, kein systematisches Management unseres Humanka-
pitals zu betreiben? Die Konzepte und Instrumente sind vorhanden. Was eher fehlt, sind
Willen und Bereitschaft, sie konsequent anzuwenden.

Literatur

Becker, B., Huselid, M., & Ulrich, D. (2001). The HR scorecard: Linking people, strategy, & perfor-
mance. Boston: Harvard Business School Press.



340 12 Wie geht es weiter?

Brandenburger, A. (2019). Strategy needs creativity an analytic framework alone won’t reinvent
your business. Harvard Business Review, 97(2), 58-65.

Charan, R., Barton, D., & Carey, D. (2018). Talent wins — The new playbook for putting people first.
Boston: Harvard Business Press.

Huselid, M., Becker, B., & Beatty, R. (2005). The workforce scorecard: Managing human capital to
execute strategy. Boston: Harvard Business School Press.

Kaplan, R., & Norton, D. (1996). The balanced scorecard: Translating strategy into action. Boston:
Harvard Business School Press.

Kaplan, R., & Norton, D. (2004). Strategy Maps: Der Weg von immateriellen Werten zum materiel-
len Erfolg. Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Lebrenz, C. (22. August 2011). Bessere Mitarbeiter als Wettbewerbsvorsprung. Frankfurter Allge-
meine Zeitung, Nr. 194, S. 12.

MuBler, H. (12. September 2019). Rolle riickwirts der Deutschen Bank? Frankfurter Allgemeine
Zeitung, Nr. 212, S. 22.

Porter, M. (1980). Competitive strategy: Techniques for analyzing industries and competitors.
New York: Free Press.

Sattelberger, T., & Strack, R. (2009). Strategische Personalplanung. Personalmagazin, 2009(06), 54-56.

Spiegel Online. (18. August 2015). Privatkundengeschdift: Deutsche Bank trennt sich von Postbank.
http://www.spiegel.de/wirtschaft/unternehmen/deutsche-bank-trennt-sich-von-post-
bank-a-1030611.html. Zugegriffen am 18.08.2015.


http://www.spiegel.de/wirtschaft/unternehmen/deutsche-bank-trennt-sich-von-postbank-a-1030611.html
http://www.spiegel.de/wirtschaft/unternehmen/deutsche-bank-trennt-sich-von-postbank-a-1030611.html

Stichwortverzeichnis

A Blackstone 73
ABB 309 Bottom-up-Planung 219
Aquifinalitit 118 Bottom-up-Prozess 242
Agilitét 157, 229 Bounded rationality 168
Airbnb 221 British Oxygen 83
Air Products 83 Bundesbahn 128, 171
Aldi 119, 148, 174 Bundespost 128, 171
Algorithmus 204
Alternativszenario 223
Amazon 148 C
Ambidextrie 34 Change Management 26, 34
Ambiguitit, kausale 148 Commerzbank 130, 190
AMO-Modell 270 Concepta 159, 170
Ansatz, universalistischer 106 Continental AG 244
A-Position 74, 76, 77 Controlling 311
Apple 151, 174 Controlling-System 284
Appropriabilitit 151, 156 Coopetition 18
Artefakt 159, 161 Credit Suisse 300, 303-305, 320, 322
AT&T 219, 243 Critical Incidents Technique 247
Crowding-out 290
B
Balanced Scorecard 21, 334
Bank of America 309 D
Benchmarking 106 Daimler 125
Best Data-Mining 113
Fit 48, 57, 104 Deadly combination 108
Practice 48, 57, 104 Deliberate strategy 27
Principles 133 Deutsche Bank 190, 337
Best-Fit-Schule 117, 328 Deutsche Telekom 219
Best-Practice-Instrument 107, 109 Dm-drogerie markt 97, 120, 167, 327
Best-Practice-Schule 105, 327 Dupont 267
Best-Practice-System 108, 114 Dynamic Capability 55
Blackbox 148, 180, 182, 186, 194, 329 Dyson 145
© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 341

C. Lebrenz, Strategie und Personalmanagement,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-29033-7


https://doi.org/10.1007/978-3-658-29033-7

342

Stichwortverzeichnis

E

EBIT 189, 203

EBITDA 189, 203

Effektivitit 2, 6

Effizienz 2

Employee Champion 110

Employment blueprint 91

Empowerment 196

Engagement 261, 306, 307, 315, 333
Management 308

Engagement-Treiber 306, 307, 315

EVA 203

F
Fachkriftemangel 230
Fihigkeiten 144
Faktor 70 5, 6, 8, 76, 180, 325
360° Feedback 285
Firmengewerkschaft 36
First-Mover-Effekt 127
Fit
horizontaler 118, 121
vertikaler 118
Freelancer 244
Funktionalstrategie 17

G

Gap-Analyse 226, 312

General Electric 309

General Motors 267

Geschiftsfeldstrategie 17, 47

Geschiftsmodell 18, 22, 47, 58, 142,
221, 328

Google 22, 29, 92, 271, 280

Grassroot‘-Modell 20

Grundszenario 223

H
Hard HRM 31, 142
Heatmap 227
Hidden Champion 127, 171
High Performance Work System 85, 107, 198
Hindernis 337
materielles 336
mentales 336
Hindernisse 337
Hothouse-Modell 20

HR-Analytics 113, 186, 319
HR-Architektur 64, 68, 141, 149, 171, 183,
300, 303, 327, 329
HR-Business-Partner-Modell 110, 328
HR-Funktionalstrategie 50
HR-Funktionsstrategie 45-47, 49
HR-Governance 87, 124
HR-Scorecard 21, 59, 193, 334
Human Capital Management 8, 51, 300, 330,
332,333
Humankapital 4, 27
Effektivitdt des 35
Kosten des 5
Nutzen des 5
Humankapital-Strategie 45, 46, 48, 50
Hygiene-Faktoren 75

I

IBM 45, 143, 220, 243
IFRS-Regel 203
Imitationsbarriere 149
Indikator 188
Industrie 4.0 216
Instrumentalitis 338
Intel 280

Intended strategy 26
Intuition 180, 205
Inverted doughnut 84
Investment-Ansatz 30, 34, 53, 86

J

Job-Cluster 213

Job-Familie 213, 217, 223, 233, 253
Job-Familiengruppe 217

K

Kércher 172

Kalibrierungsrunde 285

Kapital, intellektuelles 54

Kausalitit 200, 329

Kernkompetenz 19, 20, 54, 55, 143, 149, 238,
247,253

Key Performance Indicators 320

Klammerfunktion 246, 250, 254, 256, 258,
260, 333

Kompetenz 59, 240, 305

Kompetenz-Cluster 248

Kompetenzfeld 248



Stichwortverzeichnis 343

Kompetenzmanagement, strategisches 8, 237, Mitarbeiter, besserer 149

261, 330-333 Mitarbeiterportfolio 74
Kompetenzmodell 242, 246, 261, 313 Mitbestimmung 36
Kompetenzniveau 252 Modell, mentales 168, 317
Kompetenz-Portfolio 238 Mosaik 129, 130, 328
Komplexitit, soziale 147 Mutter aller Schlachten 212, 334

Konfigurationsansatz 117
Kontextansatz 118

Kontingenzansatz 117 N

Konzept 188 Narrativ 168
finanzielles 182, 197 Netflix 86
operatives 182, 197 Netzwerkanalyse, soziale 154
personales 182 Novartis 322

Korrelation 200, 329
Kostenfiihrer 71, 327

Kostenfiihrerschaft 18, 120 O
KSAO 241, 246 Offentlicher Dienst 127
OKR 280
On demand economy 84
L One size fits all 106
Linienmanagement 33 Organisationsentwicklung 243
LinkedIn 154 Organisationskapital 47, 54, 57, 129, 140, 148,
Low-Performer 267, 286 149, 155, 243, 329

Outpacing 18
Outsourcing 90

M
Make or buy 82
Management P
evidenzbasiertes 107, 112, 129, 186, 328 PepsiCo 309
fraktales 168 Percepta 159, 170
strategisches 15 Performance Management 8, 74, 303, 308, 313,
Management by Objectives 267, 271 317, 330, 332, 333
Management-Dilemma 169 Personalentwicklung 181, 239, 242, 243, 250,
Market Based View 18, 21, 47, 142, 143, 173, 255,257, 258, 260, 271, 287, 332
232,238, 328 Personalmanagement 27, 32
Markt-Ansatz 30, 34, 53, 79, 86 evidenzbasiertes 301
Maximalziel 14, 15, 16 Rollenverstiandnis des 33
McDonald’s 52, 117, 120 strategisches
McKinsey 153, 169, 187, 309 Definitionen 42
Mehrwert 14 Personalplanung
Messgrofie 188, 301, 304 Ebenen der 215
Meta-Analyse 195 qualitative 214, 222, 258
Metakompetenz 245 quantitative 214, 258
Metaphernansatz 170 strategische 8, 212, 258, 330, 332, 333
Michigan-Ansatz 142 Personalstrategie 17, 4547
Migrationspfad 227 Pfadabhiéngigkeit 96, 147, 148
Minimalziel 14, 15 Planung
Minimierung der Personalkosten 4 strategische 20
Mintzberg 17, 20 Planungsansatz 330

Mission Impossible 291 Porsche 14



344

Stichwortverzeichnis

Porter 18, 48,91

Portfolio-Ansatz 224

Portfolio Management 303
Portfolio-Review-Meeting 314, 317
Postbank 337

Potenzial 306, 307, 314
Prinzipal-Agenten-Theorie 271
PWC 46, 243

Q
Qualifikation 240

Qualitétsfiihrerschaft 15
Querschnittfunktion 310

R

Real 125

Realized strategy 26

Regentanz 180, 204

Relational stars 153

Resource Based View 19, 21, 47, 49, 54, 55, 58,
64,118,143, 147, 173, 232, 238,
300, 328

Ressource 143

ROA 203

ROCE 189, 203

Ryanair 86

S

SAP 86

SBB 309

Schaeffler 244

Schitzverfahren 224

Schamane 180, 204

Schlecker 89, 120, 167, 327

Schliisselposition 73, 76, 123, 155, 179, 219,
233, 240, 258

Schnittstelle 7, 13, 42, 63, 64, 326

Schwarzer Schwan 221

Scientific Management 267

Scorecard 20

SCRUM 157,279

Seat at the table 5, 6, 50, 141

Segmentierung 97

Selbstbestimmungstheorie 271, 277

Selbstwirksamkeit 274

Shared Service Center 111

Shareholder Value 22, 24

Shell 221, 309

SMART 275, 281
Soft HRM 31
Southwest Airlines 86, 97, 105, 121
Sozialkapital 47, 57, 129, 140, 148, 149, 152,
155,317, 329
Sphire, kulturelle 165, 171
Sprache, gemeinsame 250, 252, 260, 317
Sprachproblem 35
Sprachverwirrung, babylonische 42, 45, 63,
152,326
Stakeholder 22, 26, 34, 83, 188, 318
State of the Art 122
Strategie
generische 48, 85, 120, 327
geplante 255
Strategieebene 17
Strategie, emergente 18, 20, 27, 99, 232,
289, 320
Strategieentwicklung 21, 25, 58
Strategieimplementierung 21, 25, 26, 59, 212,
214,232, 250, 257, 261, 330,
334,336
Strategie-Implementierung-Score 77
Strategielosigkeit 337
Strategieprofil 24
Strategy
Map 21, 193
Safari 17
Subkultur 167
Surrogation 282
Szenario-Technik 221, 232, 334

T
Talent for Talent 300, 318
Talent Management 74, 239, 250, 260, 299,
306, 323

Talent-Pool 74, 323
Theorie

X 161

Y 161
Top-down-Planung 219, 242
Top-Management 15
Tunnelblick 337

U

Uber 221

UBS 151, 322
Umsatzrendite 189
UniCredit 130



Stichwortverzeichnis

345

Unrealized strategy 27

Unsicherheit 16, 26, 34, 204, 213, 220, 232,
255, 260, 330, 332

Unternehmenserfolg 188, 202, 301

Unternehmenskultur 56, 141, 149, 157, 329, 336

Unternehmensleitbild 160

Unternehmensstrategie 17, 47

\%

Valenz-Instrumentalitéts-Erwartungs-
Theorie 271

Variablenansatz 170

Verhaltensindikator 253

Vermdgenswert, immatrieller 157

Volkswagen 15, 239

Vorhersehbarkeit 228

Vorwerk 121, 148

VRIO-Ansatz 19

w
Wal-Mart 124
War for Talent 149

Wert

immaterieller 191

materieller 191
Wertvorstellung 16, 141, 167
Wettbewerbsdruck 14
Wettbewerbsvorteil, nachhaltiger 14, 129, 143,

147, 168, 327, 335

Wirkungs-Analyse 316
Wirkungskette 201, 203, 316, 329
Wissen 240

implizites 89, 222
Workforce Scorecard 51
Wiirth 172

X
XING 154

V4

Zara 155

Zeitproblem 35

Zielsetzungstheorie 271, 275, 277, 281



	Vorwort zur 2. Auflage
	Vorwort zur 1. Auflage
	Inhaltsverzeichnis
	Abbildungsverzeichnis
	1: Einführung: Worum es geht – der Faktor 70
	Literatur

	Teil I: Konzeptionelle Grundlagen
	2: Strategie und Personalmanagement: Die Seiten der Schnittstelle
	2.1	 Einleitung
	2.2	 Strategisches Management
	2.3	 Personalmanagement
	2.4	 Strategie und Personalmanagement: – ein Fazit
	Literatur

	3: Strategisches Personalmanagement als Verbindung
	3.1	 Einleitung
	3.2	 Vorschläge zur Definition
	3.3	 Die vier zentralen Fragen des strategischen Personalmanagements
	3.4	 Einige Modelle des strategischen Personalmanagements
	3.5	 Strategisches Personalmanagement – ein Fazit
	Literatur

	4: Wie wird das benötigte Humankapital bereitgestellt? – Die Ebene der Architektur
	4.1	 Einleitung
	4.2	 Die Segmentierung des Humankapitals
	4.3	 Modelle von HR-Architekturen
	4.4	 Die Ebene der Architektur – ein Fazit
	Literatur

	5: Wie wird das benötigte Humankapital bereitgestellt? – Die Ebene der Personalinstrumente
	5.1	 Einleitung
	5.2	 One Size Fits All? – Die Best-Practice-Schule
	5.3	,Anpassung ist alles?‘ – Die Best-Fit-Schule
	5.4	 Differenzierung durch Instrumente?
	5.5	 Die Ebene der Personalinstrumente – ein Fazit
	Literatur

	6: Wie wird das Humankapital zum Wettbewerbsvorteil?
	6.1	 Einleitung
	6.2	 Welche Rolle spielt das Humankapital in der Strategieentwicklung
	6.3	 Wie schaffen wir mit unserem Humankapital einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil?
	6.4	 Unternehmenskultur
	6.5	 Das Humankapital als Wettbewerbsvorteil – ein Fazit
	Literatur

	7: Die Suche nach dem heiligen Gral: Wie wirkt sich das Personalmanagement auf den Unternehmenserfolg aus?
	7.1	 Einleitung
	7.2	 Was messen wir?
	7.3	 Was ist der Transmissionsmechanismus zwischen Inputs und Outputs?
	7.4	 Empirie: Was ist Stand der Forschung?
	7.5	 Personalmanagement und Unternehmenserfolg – ein Fazit
	Literatur


	Teil II: Ansätze der Umsetzung
	8: Strategische Personalplanung
	8.1	 Was ist die Idee hinter der strategischen Personalplanung?
	8.2	 Wie ist die strategische Personalplanung aufgebaut?
	8.3	 Welche Rahmenbedingungen benötigt die strategische Personalplanung?
	8.4	 Wie sieht es mit der Verbreitung der strategischen Personalplanung aus?
	8.5	 Strategische Personalplanung – eine Bewertung
	Literatur

	9: Strategisches Kompetenzmanagement
	9.1	 Was ist die Idee hinter dem strategischen Kompetenzmanagement?
	9.2	 Wie ist das strategische Kompetenzmanagement aufgebaut?
	9.3	 Welche Rahmenbedingungen benötigt ein strategisches Kompetenzmanagement?
	9.4	 Wie sieht es mit der Verbreitung des strategischen Kompetenzmanagements aus?
	9.5	 Strategisches Kompetenzmanagement – eine Bewertung
	Literatur

	10: Performance Management
	10.1	 Was ist die Idee hinter dem Performance Management?
	10.2	 Wie ist das Performance Management aufgebaut?
	10.3	 Welche Rahmenbedingungen benötigt das Performance Management?
	10.4	 Wie sieht es mit der Verbreitung des Performance Managements aus?
	10.5	 Performance Management – eine Bewertung
	Literatur

	11: Human Capital Management
	11.1	 Welche Idee steckt hinter dem Human Capital Management?
	11.2	 Wie ist das Human Capital Management aufgebaut?
	11.3	 Was sind die Rahmenbedingungen für ein Human Capital Management?
	11.4	 Wie sieht es mit der Verbreitung des Human Capital Management aus?
	11.5	 Human Capital Management – eine Bewertung
	Literatur

	12: Wie geht es weiter?
	12.1	 Einleitung
	12.2	 Was bleibt zu tun?
	Literatur


	Stichwortverzeichnis

