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Einleitung

Wie kann die Personalarbeit das Fundament fiir eine nachhaltig erfolg-
reiche Unternehmensentwicklung legen? Dies ist eine Frage, die angesichts
eines bereits vorhandenen oder absehbaren Fachkrifteengpasses sowie altern-
der und heterogen zusammengesetzter Belegschaften vermehrt aus einer
grundsétzlichen und strategischen Perspektive gestellt werden sollte. Lange
Zeit ist das Personalmanagement in Unternehmen eher stiefmiitterlich be-
handelt worden. Der Grund: Zwar sind dessen Kosten eindeutig zuordenbar,
die Erfolge werden aber hiaufig anderen Bereichen gutgeschrieben. Der Besuch
von Absolventenmessen zur Rekrutierung oder der Aufbau einer Arbeit-
gebermarke etwa verursachen Kosten, die in der Personalabteilung anfallen.
Der potenzielle Nutzen —etwa die Einstellung eines geeigneten Bewerbers im
Betrieb — schlidgt jedoch positiv in einem anderen Ressort zu Buche, etwa in
Form eines Umsatzanstiegs im Verkauf. Eine erfolgreiche Personalarbeit
sichtbar zu machen sowie die Geschiftsfithrung und die Leitungsebenen fiir
deren Voraussetzungen zu sensibilisieren, ist kein leichtes Unterfangen.

Vielerorts sind Personalmanager daher lediglich mit administrativen Auf-
gaben betraut. Diese Beschrankung hat das Bild und das Selbstverstindnis
von Personalverantwortlichen geprigt, und zwar insbesondere dort, wo
keine professionellen Strukturen der Personalarbeit existieren. Heute wird
jedoch die Forderung lauter, dass Personalverantwortliche als Business-
Partner auf Augenhohe stiarker in strategische Entscheidungsprozesse einge-
bunden werden sollten (Wehner et al., 2012). Denn eine an die Notwendig-
keiten der Unternehmung angepasste Personalpolitik gilt als Wettbewerbs-
vorteil. Sie soll an einer der wichtigsten Ressourcen des Unternehmens an-
setzen: den Kompetenzen und der Leistungsbereitschaft der Beschéftigten.

In diesem Zusammenhang werden drei zentrale Zielsetzungen einer er-
folgreichen Personalarbeit angefiihrt (Lepak et al., 2006, 230 ff.; Paauwe et
al., 2013, 4). Erstens sollen das Wissen, die Fahigkeiten und die Fertigkeiten
der Beschiftigten optimal eingesetzt und anforderungsspezifisch gefordert
werden. Zweitens gilt es, die Beschiftigten zu einem addquaten Einsatz ihres
Humankapitals im Sinne des Unternehmens zu motivieren. Die Interessen
der Arbeitnehmer sollen durch Anreize an die Ziele und Vorstellungen des
Arbeitgebers angeglichen werden, damit sie sich in dessen Sinne verhalten.
Drittens soll dies den Beschaftigten auch ermoglichen, sich entsprechend



ihren Kompetenzen und ihrer Motivation aktiv ins Unternehmen einzubrin-
gen. Werden diese Ziele erreicht, hat die Personalpolitik die Voraussetzungen
dafiir geschaffen, dass die Fachkriftebasis im Betrieb abgesichert ist. Sie hat
dann einen eigenstidndigen Beitrag zum Unternehmenserfolg geleistet.

Die entscheidende Frage lautet, wie das Personalmanagement diesen eigen-
stindigen Beitrag leisten kann. In diesem Zusammenhang ist zunichst an die
breite Palette personalpolitischer MaBnahmen und Programme zu denken,
mit denen Personalverantwortliche den gesamten Werdegang beziechungsweise
den betrieblichen Lebenszyklus einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters
vom Eintritt in das Unternechmen bis zum Austritt begleiten kdnnen. Aller-
dings ist die Fokussierung auf die konkreten personalpolitischen MaBnahmen
nicht hinreichend, um personalpolitische Wirkungsmechanismen abzubilden
und den Zusammenhang mit dem unternehmerischen Erfolg zu bestimmen.
Hierzu miissen die MaBBnahmen sowohl im Kontext der strategischen Aus-
richtung des Unternehmens als auch im Kontext der Mitarbeiterbediirfnisse
bewertet werden. Dann kann die Personalarbeit die berechtigten Interessen
beider Seiten austarieren, die sich aus den Anforderungen in unterschiedlichen
betrieblichen Situationen und personlichen Lebensphasen ergeben, und fiir
Unternehmen und Beschiftigte gleichermalBen die Balance zwischen Flexi-
bilitdt und Stabilitét herstellen.

Ein personalpolitischer Ansatz, der strategische Aspekte ebenso in den
Blick nimmt wie die heterogenen Bediirfnisse der Beschiftigten, bietet sich
nicht nur fiir Unternehmen an, in denen das Personalmanagement professio-
nalisiert ist und als eigenstindige Einheit agiert. Ein solcher Ansatz sollte
gerade auch von jenen Betrieben erwogen werden, in denen die Personalarbeit
bislang vorwiegend als administrative Tétigkeit angesehen worden ist. Dies
gilt vor allem fiir kleine und mittlere Unternehmen, in denen die Geschéfts-
fithrung nebenher die Funktionen des Personalmanagements wahrnimmt.
Angesichts der Anforderungen aus dem téglichen operativen Geschéft fehlen
hier haufig die zeitlichen Ressourcen, personalpolitische Herausforderungen
aus einer strategischen, ganzheitlichen Perspektive zu betrachten. Mittel- und
langfristig drohen dann Erfolgspotenziale nicht ausgeschopft zu werden. Es
ist daher zum einen wichtig, die Betriebe fiir eine lebensphasenorientierte
Personalarbeit und deren Erfolgswirkungen zu sensibilisieren. Zum anderen
sind ihnen Wege aufzuzeigen, wie sie fiir sich Handlungsanséatze identifizieren
und passende Losungen finden kdnnen.

Die vorliegende IW-Analyse soll einen Beitrag dazu leisten, die Vorziige
einer systematischen, strategisch ausgerichteten Personalpolitik empirisch zu



