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1 Arbeitsteiliges Personalmanagement und Fiih-
rungskrifte als Personalmanager

Seit einigen Jahren ist ein gleichbleibender Trend in den Per-
sonalbereichen vieler Unternehmen zu beobachten: Wo friither
zentrale Personalabteilungen die Rahmenbedingungen fiir alle
Personalaktivititen definiert haben und fur den operativen
Vollzug aller relevanter Personalaufgaben sorgten, ldsst sich
heute eine Akteurvielfalt erkennen: Personal-Service-Center
kiimmern sich um die Routineaufgaben des Personalmanage-
ments, Expertise-Center zeichnen sich verantwortlich fur die
normativen und konzeptionellen Rahmenbedingungen der Per-
sonalarbeit und Business-Partner bzw. Key-Account-
Personalmanager sorgen fiir die optimale HR-Unterstiitzung
der Fithrungskrifte und Mitarbeiter vor Ort.

Strategisch verankert wird ein derartiges arbeitsteiliges Perso-
nalmanagement durch einen gesamtverantwortlichen Perso-
nalmanager in der Unternehmensfithrung, operativ integriert
durch IT-Personalmanagementsysteme, die die notwendige
Daten- und Prozessbasis liefern.!

Expertise-Center

Ordnungspolitische und strategische Vorgaben

Umsetzung,
Unterstiitzung,
Beratung vor Ort

Fihrungs-

krafte
Key-Account-

Personalmanagement

Mit-
arbeiter

Administrative, prozessbezogene Unterstiitzung

Service-Center

|IT-Personalmanagementsysteme

Abb. 1: Arbeitsteiliges Personalmanagement

1Vgl. Sascha Armutat et al.: Organisation des Personalmanagements. Experti-
se-Center - Service-Center - Key-Account-Personalmanagement. Bielefeld
2007.
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Die Fithrungskrifte aufSerhalb des Personalmanagements be-
kommen in diesem Organisationsmodell fiir das Personalma-
nagement eine herausragende Bedeutung: Neben ihren Aufga-
ben der zielorientierten Steuerung der zugeordneten Mitarbei-
ter - also ihrer klassischen Fithrungsaufgaben - werden sie zu-
nehmend bei den operativen Personalmanagementaufgaben in
die Pflicht genommen. Das gilt um so mehr, je ,leaner” die
Aufstellung des Personalmanagements in den Unternehmen ist.
Je weniger Mitarbeiter sich mit Personalaufgaben beschiftigen,
um so mehr sind Fiithrungskréfte gefordert, ihre Beitrag zur
unternehmerischen Personalfunktion zu leisten: Sie sind beim
Personalmarketing und der Personalrekrutierung, bei der Per-
sonalbetreuung und Mitarbeiterbindung, beim Leistungsmana-
gement und der Vergiitung, bei der Personalentwicklung sowie
beim Personalabbau stidrker gefordert als bisher. 2

Institutionelles
Personalmanagement

Flihrungskrafte

Personalinstrumente und -systeme

Personalprozesse

Personalaufgaben

Abb. 2: Zusammenspiel institutionelles Personalmanagement und
Fithrungskrafte

Das fiihrt zu zwei zentralen Fragen:

Erstens: Welche Personalaufgaben tibernehmen Fithrungskréfte
in einem arbeitsteiligen Personalmanagement und an welche

2 Beispielsweise zeigte die pix-Befragung der DGFP e.V. 2008, dass zuneh-
mend mehr Fithrungskrifte aulerhalb des Personalmanagements die Aufga-
be als Personalentwickler ihrer Mitarbeiter wahrnehmen und dabei auch vom
Personalbereich unterstiitzt werden. Vgl. PraxisPapier 4/2008 , Professionali-
sierung des Personalmanagements. Ergebnisse der pix-Befragung 2008” unter
www.dgfp.de/praxispapiere.
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Voraussetzungen ist ein professionelles Personalmanagement
unter diesen Bedingungen gebunden?

Zweitens: Wie wirkt sich der Einsatz von Fuihrungskréften fiir
Personalmanagement-Aufgaben auf die Beziehung zwischen
dem institutionellen Personalmanagement und den Fithrungs-
kraften aus?

In zwei eintdgigen Workshops versuchte die DGFP e.V. mit
Personalmanagern und Fithrungskriften aus ihren Mitglieds-
unternehmen Antworten auf diese Fragen zu finden.

Im ersten Workshop wurde die Perspektive der Fiihrungskrifte
eingenommen, im zweiten die der Personalmanager. Ziel war
es die Schnittstellen zwischen Fuihrungskréften und Personalm-
angern bei Personalaufgaben, -prozessen, -instrumenten und
-systemen herauszuarbeiten und Moglichkeiten der Zusam-
menarbeit aufzuzeigen.

Der erste Workshop fand am 10. November 2008 in Diisseldorf
statt. Folgende Fragen dienten der Orientierung fiir die Veran-
staltung:

Welche Rolle haben Fithrungskrifte in einem zeitgemaiflen, ar-
beitsteiligen Personalmanagement und welche Konsequenzen
ergeben sich fiir das Personalmanagement insgesamt?

* Welche Aufgaben haben Fiihrungskrifte in den einzelnen
Personalprozessen? Welche Kompetenzen benétigen sie da-
ftr?

* Welche Herausforderungen gibt es in diesen dezentralen
Personalmanagement-Strukturen?

*  Wie ldsst sich das Zusammenspiel zwischen Fiithrungskréf-
ten und institutionellen Personalmanagern gestalten?

Im zweiten Workshop vom 13. Januar 2009 wurde die Perspek-
tive der Personalmanager beleuchtet. Folgende Fragen wurden
in der Runde dazu diskutiert.

* Welche Aufgaben haben Personalmanager in den einzelnen
Personalprozessen, wenn Fiihrungskréfte vermehrt Perso-
nalaufgaben tibernehmen?

=  Wie verdndert sich Rolle und Selbstverstindnis des Perso-
nalmanagements?
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* Welche organisatorischen Verdnderungen sind notwendig?

* Welche Kompetenzen benétigen Personalmanager, um die
verdnderten und ggf. zusdtzlichen Aufgaben tibernehmen
zu kénnen?

Beide Workshops bestanden aus Diskussions-, Brainstorming-
und Moderationssequenzen. Die Aussagen und Uberlegungen
der Teilnehmer wurden fortlaufend visualisiert, Zwischener-
gebnisse wurden gemeinsam festgehalten.

Von DGFP-Seite hat Dr. Sascha Armutat die Workshops mode-
riert. Fiir die Ergebnissicherung gilt der Dank Stefanie Arzt und
Geraldine Mildner. Ganz besonders ist den Teilnehmern fiir
ihre aktive Unterstiitzung zu danken, namentlich

» Hartmut Ehrhardt, Direktor Personal, ARKEMA GmbH,
Diisseldorf

* Hans-Ingo Gefiner, Region Manager West, DISKO Part of
GE Capital Solutions, Diisseldorf

= Kerstin Lengert, Head of CT HR Solution Management
(Business Division CT HR), MGS METRO Group Solutions,
Diisseldorf

» Astrid Witrahm, Personalreferentin Haniel Group, Unter-
nehmensbereich Xella bis 2006 (z. Zt. in Familienpause)

Das vorliegende PraxisPapier dokumentiert die Ergebnisse der
Workshops und soll sowohl Fiithrungskréften Orientierung bei
ihren Personalmanagementaufgaben geben, als auch Personal-
manager bei der Konzeption der Personalarbeit unterstiitzen.
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2 Aufgabenteilung in den lebenszyklusorientier-
ten Personalprozessen

2.1 Personalprozesse im Uberblick

Die folgende Darstellung der Aufgaben der Fiihrungskrifte in
der Personalarbeit orientieren sich an dem Prozessmodell eines
integrierten Personalmanagements der DGFP e.V. Dieses Pro-
zessmodell geht davon aus, dass sich das Personalmanagement
mit allen Mafinahmen beschéftigt, die sich mit der Integration
von Humanressourcen in das Unternehmen ergeben und deren
Bewiltigung durch das Schaffen von personalbezogenen Zie-
len, Strategien und Instrumenten und durch die Gestaltung der
Personalprozesse beeinflusst wird. Insbesondere geht es darum,
die tibergeordneten strategisch-kulturellen Gestaltungsfelder in
Konzeption und Praxis auszufiillen und Losungen fiir die le-
benszyklusorientierten Gestaltungsfelder zu konzipieren und
umzusetzen.3

Ubergeordnete Gestaltungsfelder

Unternehmens- und Unternehmenskultur Wertschopfungs-
Personalstrategie und Verdnderungen management

und Vergiitung
Personal- und
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Arbeitsrecht und . Internationales
: Beziehungen und
Sozial- Personal-
Netzwerke
partnerschaft management

Abb. 3: Integriertes Prozessmodell eines professionellen Personalmanage-
ments

Vereinfachend werden im Folgenden die Beitrdge von Fiih-
rungskridften zum Personalmanagement an folgenden Perso-
nalprozessen orientiert:

3 Vgl. DGFP e.V. (Hg.): Integriertes Personalmanagement in der Praxis. Pro-
zesse und professionelle Standards. Bielefeld 2009.
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Personalprozess
Strategisches Personal-
management und Perso-
nalplanung
Personalmarketing und

—auswahl

Personalbetreuung und
Mitarbeiterbindung

Leistungsmanagement
und Vergiitung

Personal- und Manage-
mententwicklung

Personalfreisetzung

Weitere Aufgaben

Abb. 4:

Beschreibung

Rahmenbedingungen fiir das Perso-
nalmanagement definieren, den Per-
sonalbestand und -bedarf planen

Mitarbeiter fiir das Unternehmen
gewinnen und auswéhlen

Mitarbeitern bei aktuellen Proble-
men helfen und gezielte Bindungs-
mafSnahmen fiir besondere Mitarbei-
ter initiieren

Mitarbeiter zu Leistung anspornen,
belohnen und sanktionieren

Kompetenzen und Potenziale for-
dern

Prozesse der Trennung von Mitarbei-
tern gestalten

Aufgaben, die keinem der oben ge-
nannten Teilprozesse zugeordnet
werden konnen

Prozessbezogene Aufgaben

2.2 Strategisches Personalmanagement und Personal-

planung

221

Aufgaben der Fithrungskrifte

Beim strategischen Personalmanagement und der Personalpla-
nung zeichnen sich vier zentrale Aufgabenkomplexe ab, mit
denen sich Fithrungskrifte in die strategische Integration der
Personalaktivititen und die gedankliche Vorbereitung von Per-
sonalbewegungen im Unternehmen einbringen:

1. Die Werte und Normen des Unternehmens sind die o-
berste Richtschnur fiir die Ausgestaltung samtlicher Un-
ternehmenstatigkeiten. Gerade in ihrer Rolle als Perso-
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nalmanager miissen Fiihrungskrifte diese Wertgrund-
lagen des betrieblichen Handelns vorleben.

2. Fuhrungskrifte miissen die Personalstrategie ihres Un-
ternehmens kennen und bei allen Fiihrungsentschei-
dungen berticksichtigen. Das setzt einerseits das Wissen
um strategische Personal- und Personalmanagement-
Ziele sowie der entsprechenden Umsetzungsmoglich-
keiten voraus, andererseits aber auch die Bereitschaft,
dieses Wissen als Orientierung fiir die Fiihrungstatigkeit
zu nutzen.

3. Fuhrungskréfte missen die Personalplanung fiir ihren
eigenen Bereich vornehmen. Dazu gehort das Priifen
des Personalbestands und das Planen des Personalbe-
darfs nach definierten Relationen genauso wie das Den-
ken in strategischen Personalbedarfsszenarien.

4. Fiihrungskrifte miissen auf der Basis ihrer strategischen
Kenntnisse und der Ergebnisse ihrer Personalplanung
Anstofse fiir andere Personalmafinahmen geben. Dazu
zédhlen beispielsweise Impulse fiir das Employer Bran-
ding, fiir das Talent Management, fiir die Vergtitungs-
systeme wie auch Vorschldge fiir die Gestaltung aller
anderen Personalprozesse.

2.2.2 Aufgaben der Personalmanager

Beim strategischen Personalmanagement ist die Personalstrate-
gie von zentraler Bedeutung. Diese sollte zwei wesentliche Kri-
terien erfiillen:

1. Die Personalstrategie soll die Personalressourcen in ei-
nem mittel- bis langfristigen Plan steuern. Hierfiir muss die
Personalstrategie eng an die strategischen Ziele des Unter-
nehmens gekniipft sein. Die Konzepte, Mafinahmen und
Strategien miissen mit den Fithrungskriften im Unterneh-
men entwickelt werden, um erfolgreich durchgesetzt wer-
den zu kénnen.

Die Umsetzung der Personalstrategie ist von drei Arbeits-
schritten abhéangig:

a) Die entwickelte Personalstrategie muss fiir ihre
Durchsetzung an alle Fiihrungskrifte kommuniziert
und
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b) von den Fithrungskriften verinnerlicht werden und
aufierdem

c) soll durch die Betreuung bei der Umsetzung der Per-
sonalstrategie Hilfestellungen gegeben und die Durch-
setzung sichergestellt werden.

2. Das personalbezogene Trend- und Themenscouting ist
auch auf die Analyse und Dokumentation der Personalkon-
figuration und damit letztlich auf die Personalplanung zu
beziehen. Denn nur durch das Festhalten von beispielsweise
Qualifikationen und Fahigkeiten der Mitarbeiter kann die
Personalplanung im Rahmen der Personalstrategie genau
auf das Unternehmen zugeschnitten werden.

Auch hierfuir sind verschiedene Bedingungen zu beachten

a) Prozesse und Definitionen miissen einheitlich dar-
gelegt werden, um das Verstiandnis sowie die Ver-
gleichbarkeit zu gewihrleisten

b) Bei diesen Abldufen sollen die Fuhrungskréfte
von Beginn an mit einbezogen werden

c) Durch die Zusammenarbeit sollen neue Anstofle
fiir die Personalstrategie entstehen und diese ge-
steuert werden

Fiir ein funktionierendes strategisches Personalmanagement
sind neben kulturellen Voraussetzungen wie Kundenorientie-
rung und Selbstverstindnis des Personalmanagements auch
organisatorische Voraussetzungen entscheidend. Dazu zdhlen
das Einbindung des Personalmanagements in die Unterneh-
mensfithrung, die Key-Account-Struktur und Kundenorientie-
rung, die Governance-Einheiten des Personalmanagements und
eine technologische Basis.

2.2.3 Herausforderungen

Personalmanager stehen vor der Herausforderung, bei den
Fiihrungskréften das Verstdndnis fiir deren Aufgaben bei der
Personalplanung und die strategisch ausgerichtete Langzeitper-
spektive zu fordern und zu unterstiitzen. Die dahinter stehen-
den HR-Strategien miissen ausreichend transparent gemacht
werden, damit sie angewendet werden konnen. Dabei wird
eine Diskrepanz zwischen den erarbeiteten HR-Strategien und
dem operativen Moglichen nicht zu verhindern sein. Ein wich-

11
©DGFPe.V.  PraxisPapiere 5/2009 ISSN 1613-2785



tiger Aspekt bei den strategischen Uberlegungen ist die zu-
nehmende Internationalisierung.

2.3 Personalmarketing und -auswahl
23.1 Aufgaben der Fithrungskrifte

Die Aufgaben der Fithrungskréfte beim Personalmarketing und
der Personalauswahl liegen einerseits initiativ in der Artikula-
tion und Prazisierung des Personalbedarfs sowie dem Vollzug
der finalen Einstellungsentscheidung, andererseits untersttit-
zend in der Beteiligung an Mafinahmen des Employer Bran-
dings und der Personalauswahl. Im Einzelnen spielen die fol-
genden funf Aufgaben eine grofie Rolle fiir die Suche und das
Finden von geeigneten Mitarbeitern:

1. Zuvorderst ermitteln die Fithrungskrifte den Personal-
bedarf und formulieren die fachlichen Anforderungen
an eine Stelle und schaffen damit die Voraussetzungen
fiir die Suche und die Auswahl der geeigneten Mitarbei-
ter.

2. Im Bereich des Personalmarketings miissen sich Fiih-
rungskrédfte am Employer Branding beteiligen. Neben
der Pflege von Kontakten zu Hochschulen, Verbanden
und Amtern ist auch das Halten von Fachvortrigen auf
Kongressen oder in Funktionsverbanden eine mogliche
Form der Beteiligung. Die Fiithrungskrifte reprasentie-
ren so das Unternehmen auf dem externen Stellenmarkt
als attraktiven Arbeitgeber.

3. Neben der Positionierung auf dem externen Arbeits-
markt schaffen professionelle Fithrungskrifte einen
transparenten internen Arbeitsmarkt. Sie sorgen dafiir,
dass interne Stellenausschreibungen alle Mitarbeiter er-
reichen und geben ihren Mitarbeitern eine faire Chance,
sich auf derartige Ausschreibungen zu bewerben.

4. Fihrungskrédfte bringen sich mit psychologischem
Know-how in die Durchfithrung von Personalauswahl-
verfahren und Potenzialeinschédtzungen ein. Sie sorgen
fiir eine reibungslose Administration des Bewerbungs-
verfahrens.

5. Unter Berticksichtigung der Unternehmenskultur, der
internen Akzeptanz des Personalmanagements und des
betreffenden Stellenniveaus sollten sich Fithrungskrifte
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in Auswahlentscheidungen als zentrale Entscheider ein-
bringen.

2.3.2 Aufgaben der Personalmanager

In diesem Aufgabenbereich der Personalmanager geht es um
drei Komponenten: das Personalmarketing, das Kompetenz-
management und die Personalauswahl. Jede dieser Komponen-
ten beinhalten unterschiedliche Aufgaben.

1. Das Personalmarketing ldsst sich als “Vermarktung von
Arbeitspldtzen” beschreiben. Diese Vermarktung setzt sich
aus verschiedenen Tatigkeiten zusammen:

a) Fur das professionelle Personalmarketing ist die
Erstellung eines strategischen Konzepts notwendig.
Fiir die Konzeption ist der Aspekt der Arbeitgeber-
attraktivitat zentral, denn die im Unternehmen téti-
gen Mitarbeiter sollen an das Unternehmen gebun-
den und potenzielle Mitarbeiter des externen Ar-
beitsmarktes angezogen werden.

b) Die Entwicklung der Employer Branding-
Strategie stellt eine weitere zentrale Aufgabe dar,
um die USP des Unternehmens nach innen und au-
en zu kommunizieren.

c) Das Definieren von Rekrutierungswegen und de-
ren Sicherstellung erleichtert die Kontaktaufnahme
zwischen den Zielgruppen und dem Unternehmen.

d) Die Kontaktmoglichkeiten sollen durch die Suche
nach neuen Rekrutierungswegen ausgeweitet wer-
den

2. Das Kompetenzmanagement ist eine weitere Kernauf-
gabe der Personalmanager. Um die Potenziale der Mitar-
beiter im Unternehmen optimal nutzen zu koénnen, sind
zwei Bedingungen zu beachten:

a) Zuerst wird ein Kompetenzmodell erarbeitet,
welches bezogen auf die Unternehmensziele erfolg-
kritische Fahigkeiten, Verhaltensweisen und Wissen
definiert.

b) Aus diesem Modell werden die Stellenprofile und
Anforderungskriterien abgeleitet. Die Klarheit des
Anforderungsprofils stellt eine wesentliche Erfolgs-
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voraussetzung dar. Denn so kann herausgefunden
werden, wie gut der Mitarbeiter die Anforderungen
des Unternehmens erfiillen kann.

3. Die Personalauswahl zeigt einen wichtigen Entschei-
dungsprozess des Personalmanagements auf. Die Aus-
wahl des Bewerbers, der die Anforderung an die zu be-
setzende Stelle am besten erfiillt, ist an verschiedene Ar-
beitsschritte gekntipft:

a) Die Bereitstellung eines geeigneten Personalaus-
wahlverfahrens erleichtert die systematische Ent-
scheidung fiir den passenden Bewerber.

b) Nach der Bereitstellung erfolgt die Durchfithrung
des Auswahlverfahrens, um Informationen iiber die
Bewerber zu gewinnen.

¢) Durch die Bewerberadministration konnen die
gewonnenen Daten festgehalten, analysiert und ver-
glichen werden.

d) Nach der Entscheidung fiir einen oder mehrere
Bewerber miissen die vertraglichen Verhandlungen
zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer betreut
werden.

Uber die Arbeitsaufgaben in den einzelnen Bereichen hinaus
miissen beim Personalmarketing, dem Kompetenzmanagement
und der Personalauswahl vom Personalmanager folgende Be-
dingungen sichergestellt werden:

1. Damit Prozesse vereinfacht werden und vergleichbar
sind, sollen diese standardisiert ablaufen.

2. Die Informationen tiber die Prozesse sollen sicherge-
stellt werden, damit sie jederzeit zugreifbar und fur alle
Beteiligten verfuigbar sind.

3. Die Personalmanager haben aufierdem die Aufgabe die
richtige Nutzung der Instrumente zu kontrollieren. Nur
so kann eine erfolgreiche Anwendung gewdihrleistet wer-
den.

4. Sie miissen arbeitsrechtliche Regelungen tiiberpriifen,
um deren Einhaltung sicher zu stellen.

5. Dartiiber hinaus sollen Personalmanager eine beratende
Funktion tibernehmen und Hilfestellungen geben.
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23.3 Herausforderungen

Bei dem Personalmarketing und der Personalauswahl miissen
sich die Personalmanager verschiedenen Herausforderungen
stellen:

* Die interne Stellenausschreibung und -besetzung wird aus
Angst um die eigenen Mitarbeiter von den Fithrungskriften
oft nicht richtig gelebt. Hier muss das Personalmanagement
tir Fairness und Offenheit im Sinne des Unternehmens wer-
ben.

* Durch das Employer Branding wird die Attraktivitdt des
Unternehmens kommuniziert. Hier ist auf die Einbeziehung
der Fithrungskrifte zu achten.

= Auch bei der Personalauswahl wird die Internationalisie-
rung zunehmen. Darauf sind die Fithrungskrifte vorzube-
reiten.

24 Personalbetreuung und Mitarbeiterbindung
241 Aufgaben der Fithrungskrifte

Die Aufgaben der Fiihrungskraft im Gestaltungsfeld der Perso-
nalbetreuung und Mitarbeiterbindung sind klassische Fiih-
rungsaufgaben. Es geht um die Gestaltung des Arbeitsklimas,
um das frithzeitige Losen von Problemen der Mitarbeiter und
um die Motivation der Mitarbeiter. Voraussetzung dafiir sind
die grundlegende Kenntnisse der Personalbetreuung (ein-
schlieslich rechtlicher Rahmenbedingungen) und die Bereit-
schaft, stets als Ansprechpartner zur Verfiigung zu stehen. Im
Einzelnen geht es um folgende fiinf Aufgabenpakete:

1. Fuhrungskrifte sind die Gestalter des Arbeitsklimas. Sie
miissen sich dieser Rolle bewusst sein, Stimmungen auf-
fangen, durch Weitergabe von Informationen an ihre
Mitarbeiter Akzeptanz fiir Unternehmensentscheidun-
gen schaffen und die Mitarbeiter ,kulturell” coachen.

2. Fuhrungskrifte verfligen tiber personalrelevante Infor-
mationen. Sie kennen zentrale Ansprechpartner und be-
schaffen sich selbststindig Know-how, mit dem sie ihre
Mitarbeiter beraten konnen.
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3. Fuhrungskrdfte unterstiitzen ihre Mitarbeiter bei der
ersten Suche nach Problemlosungen bei betrieblichen,
aber auch bei privaten Problemen, die sich auf den Be-
triebsalltag auswirken. Sie unterstiitzen dabei, Probleme
zu erkennen, zu erfassen, zu losen oder an Zustindige
zu Uberfiihren.

4. Fihrungskrifte fordern die Mitarbeiterbindung und -
motivation durch ihr Fithrungsverhalten im tdglichen
Arbeitsprozess. Sie arbeiten dazu mit Zielen, geben An-
erkennung und unterstiitzen die Teambildung.

5. In vielerlei Hinsicht sind sie Vorbilder. Diese Vorbild-
funktion muss ihnen bewusst sein und sollte genutzt
werden, z. B. beim Gesundheitsmanagement.

242 Aufgaben der Personalmanager

Um eine erfolgreiche Personalarbeit in allen Geschiftsbereichen
zu sichern, sind Richtlinien und Policies als Orientierungshilfe
notwendig, die von den Personalmanagern entwickelt und
kommuniziert werden. Es geht dabei um folgende Personal-
themen:

1. Konzepte zur Personalbetreuung gewihrleisten eine un-
ternehmenseinheitlichen Begleitung der Mitarbeiter. Bei
den Konzepten ist auch auf die administrativen Voraus-
setzungen wie z.B. eine geeignete IT-Ausstattung einzu-
gehen.

2. Zur Mitarbeiterbindung hat der Personalmanager
(neue) Systeme zu konzipieren. Die Individualisierung
der HR-Systeme wird dabei ein wichtiger Aspekt sein,
ebenso wie die Demografieorientierung.

3. Im Bereich der Fithrung schafft eine kommunizierte
Fiihrungsphilosophie einen Handlungs- und Orientie-
rungsrahmen fiir die Fithrungskrifte und die Mitarbei-
ter. Auf dieser Grundlange sollen Fithrungssysteme zur
Unterstiitzung der Fiithrungsprozesse entwickelt wer-
den. Dazu gehoren unter anderem Planungs- und Kon-
trollsysteme, aber auch betriebliche Anreizsysteme.

4. Im Bereich des Informationsmanagements geht es um
das Bereitstellen von Informationen iiber die Mitarbei-
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ter. Die Verwaltung der Personaldaten wird durch Da-
tenbanken erleichtert.

5. Netzwerke bieten Hilfestellungen fiir die eigene tagliche
Praxis. Zusammenschliisse und Arbeit in Verbidnden,
Zusammenarbeit mit offentlichen Stellen und Wirt-
schaftspriifungsgesellschaften sowie die Pflege des Ar-
beitsrechtsnetzwerkes ermdoglichen die Sicherung und
Aktualitdt des Know-hows im Unternehmen. Die Perso-
nalmanager dienen hierbei als Multiplikatoren.

Diese fiinf Bereiche werden vom zentralen Personalmanage-
ment gesteuert. Das Feedback von den Fithrungskriften erfolgt
bei Management-Reviews und durch Informationsweitergabe.

243 Herausforderungen

Entscheidend im Bereich der Personalbetreuung und Mitarbei-
terbindung ist der Know-how-Transfer vom Personalmanage-
ment zu den Fithrungskraften. Orientierungswissen sowie Wis-
sen iiber die Rahmenbedingungen des Personalmanagements
sind zu vermitteln.

Eine weitere Herausforderung ist die Gestaltung der Team- wie
Einzelgesprache. Hier geht es um Grundlagen der Kommunika-
tion, die mit den Fithrungskriften gegebenenfalls zu trainieren
sind.

Das Spannungsfeld zwischen Fach- und Fithrungsverantwor-
tung erfordert immer wieder den Dialog von Fiihrungskréften
und Personalmanagern. Gerade das Verstdndnis fiir die Unter-
nehmens- wie Personalpolitik ist ein weiterer wichtiger Ge-
spréachsanlass.

Dariiber hinaus sind immer wieder Konsequenzen aus der de-
mografischen Entwicklung als auch der wirtschaftlichen Lage
zu ziehen. Dies betrifft besonders die Bindung der Spezialisten
und interne Stellenbesetzungen.
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2.5 Leistungsmanagement und Vergiitung
251 Aufgaben der Fithrungskrifte

Beim Leistungsmanagement und der Vergiitung sind die Fiih-
rungskrifte gefordert, eine Leistungskultur mitzuentwickeln
und ihre Manifestation in der Vergiitung umzusetzen. Sie
tibernehmen die Steuerung der Leistungserfiillung und beteili-
gen sich an der Vergiitungsgestaltung des Einzelnen. Im Ein-
zelnen geht es dabei um folgende Aufgaben

1. Basis fiir ein gelingendes Leistungsmanagement ist die
Entwicklung einer Leistungskultur im Unternehmen
und die Schaffung von Rahmenbedingungen fiir Leis-
tung.

2. Unterstiitzend wirkt die Fihrungskraft durch die Moti-
vation der Mitarbeiter, das Verdeutlichen der Unter-
nehmensphilosophie fiir die eigene Abteilung, das Be-
reitstellen von Informationen und die Begleitung des
Coachings eines Mitarbeiters..

3. Fithrungskrifte miissen im Rahmen ihrer Fithrungsta-
tigkeit fiir eine individuelle leistungsgerechte Vergii-
tung sorgen. Um das zu garantieren, miissen sich Fiih-
rungskréfte an Mitarbeiterein- bzw. -umgruppierungen
in Vergleichsgruppen, an der Salaryplanung (inkl. Bud-
getierung) und an Gehaltsentscheidungen beteiligen. Sie
miissen den leistungsbezogenen Entgeltanteil im Rah-
men ihrer Fiihrungstitigkeit steuern sowie die Pra-
mienverteilung in den Abteilungen vornehmen.

4. Eine wichtige Aufgabe der Fuhrungskraft ist die
leistungs- und ergebnisbezogene schnelle Problembe-
handlung in der Auseinandersetzung mit ihren Mitar-
beitern. Sie vereinbart klare Ziele und analysiert Ziel-
abweichungen. Sie kldrt individuelle Moglichkeiten der
Vergtitung und arbeitet an der Definition von Vergii-
tungsbestandteilen mit.

Technologische Voraussetzung zur Erfiillung dieser Aufgaben
ist der Einsatz webbasierter Beurteilungssysteme.

2.5.2 Aufgaben der Personalmanager

Bei der Gestaltung des Leistungsmanagements haben Perso-
nalmanager sowohl die tariflichen und gesetzlichen Vorgaben
als auch die gesellschaftliche Entwicklung hin zur zunehmen-
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den Individualisierung zu berticksichtigen. Mit diesen Voraus-
setzungen arbeiten sie an zwei Konzeptionen: dem der Zielver-
einbarungen (MBO) und der Vergiitung. Die Einfiihrung im
Unternehmen kann nur in Kooperation mit dem Betriebsrat
erfolgen.

Besteht Einigkeit mit dem Betriebsrat, werden anschlieflend die
Konzepte den Fiithrungskriften vermittelt. Im weiteren Durch-
fihrungsprozess sollten die Fithrungskrifte begleitet und un-
terstiitzt werden.

Die Einhaltung des Vergiitungssystems wird vom Personalma-
nagement gesteuert und mit Hilfe des Personalkostencontrol-
lings tiberpriift.

2.5.3 Herausforderungen

Die Personalmanager tragen - je nach Branche - die Verantwor-
tung fur eine tarifvertrégliche Gestaltung des Vergiitungssys-
tems. Die Fuhrungskréfte stehen vor der Herausforderung, die
Vergtitungspolitik gegeniiber den Mitarbeitern zu vertreten.
Themen wie Leistungsgerechtigkeit, Zielklarheit und Individu-
alisierung miissen auf allen Ebenen und auch tiber die Organi-
sationsgrenzen hinweg kommuniziert und gelebt werden. Die
Fiihrungskrafte haben auch in diesem Bereich Vorbildfunktion.

2.6 Personal- und Managemententwicklung
2.6.1 Aufgaben der Fithrungskrifte

Drei Aufgaben priagen die Rolle der Fithrungskraft bei der Per-
sonal- und Managemententwicklung;:

1. Fuhrungskrifte eruieren im Rahmen ihrer Mitarbeiter-
gesprache die Potenziale ihrer Mitarbeiter und wirken
an unternehmensinternen systematischen Potenzialana-
lyseverfahren mit. Thre Mitsprache ist entscheidend,
wenn es um die persdnliche Weiterentwicklung von
Mitarbeitern, auch deren Vorbereitung fiir weiterfiih-
rende Aufgaben (Fach- oder Fiihrungsaufgaben) und
die Nachwuchsférderung geht.

2. Gleiches gilt fuir die Identifikation des individuellen Bil-
dungsbedarfs. Fur die Auswahl und die Durchfiihrung
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konkreter Personalentwicklungsmafinahmen ist die
Mitarbeit der Fiihrungskréfte besonders wichtig. Als
Experte fiir die Anforderungen der einzelnen Stellen
und Kenner der Mitarbeiterinteressen und des Entwick-
lungsbedarfs sind sie gefragt bei der Initiierung und De-
finition von Weiterbildungsmafsnahmen, bei Festlegun-
gen fir individuellen Schulungspldnen, Verantwor-
tungstibergaben an Mitarbeiter und deren Projektein-
bindung.

3. Die Fiithrungskraft ist als unternehmensinterner Coach
wichtiger Bestandteil der Personalentwicklung und
muss - je nach Hierarchiestufe - auch in der Manage-
mententwicklung eine aktive Rolle einnehmen.

2.6.2 Aufgaben der Personalmanager

Ausgangspunkt fiir die Personal- und Managemententwick-
lung sind die Entwicklung eines Kompetenzmodells und eines
,Potenzialmodells”, welches Kriterien zur Identifikation der
Potenzialtrdger enthdlt. Das Personalmanagement erarbeitet
diese Modelle, die in allen Bereichen des Unternehmens ange-
wendet werden konnen.

Aus den Modellen wird ein Konzept fiir die Personalentwick-
lung und das Management Development abgeleitet, welches
Aussagen zu Definitionen, Instrumenten, zur Auswahl, Spei-
cherung, Entwicklung und zum Einsatz bzw. zur Planung ma-
chen sollte.

Die Anwendung ausgewdhlter Instrumente auf Anraten der
Personalmanager und die Beteiligung des Personalmanage-
ments an Potenzialeinschédtzungen sind wichtige Schritte, um
letztlich die Ergebnisse im Gesamtunternehmen nutzbar zu
machen.

Auch die Organisationsentwicklung ist ein Aufgabenbereich
von Personalmanagern. Hier geht es darum, die Fiihrungskul-
tur und ein damit verbundenes Fiihrungsleitbild zu pragen,
Wissen zum Beispiel in Form von Leitfiden zu dokumentieren
und Systeme fiir eine anpassungsfahige Organisationsentwick-
lung zu erarbeiten.
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2.6.3 Herausforderungen

Die Relevanz der Personalentwicklung fiir den allgemeinen
Unternehmensgewinn muss den Fithrungskriften stiarker be-
wusst gemacht werden, um zu erreichen, dass sie diesen Teil
auch als ihre tigliche Aufgabe begreifen. Das Uberwinden von
Ressortegoismen im Bezug auf die Verteilung von Mitteln so-
wie die moglichen Konflikte zwischen Potenzial und gegebenen
Rahmenbedingungen und Strukturen stellen wesentliche Her-
ausforderungen in diesem Bereich dar.

2.7 Personalfreisetzung
271 Aufgaben der Fithrungskrifte

Bei der Personalfreisetzung kommen der Fithrungskraft wieder
initiierende und operativ zu vollziehende Aufgaben zu:

1. Fihrungskrifte kennen die arbeitsrechtlichen Grundla-
gen des Trennungsmanagements und besprechen mit
der Personalabteilung die Trennung von einem Mitar-
beiter oder eine Gruppe von Mitarbeitern.

2. Fur eine konsequente Durchftihrung des Trennungs-
prozesses ist eine Beteiligung der Fithrungskrifte bei
der Planung und Durchfithrung von Mitarbeiter- und
Trennungsgesprachen wichtig. Nach Riicksprache mit
der Fiihrungskraft kann das Personalmanagement den
Trennungsprozess auch alleine durchfiihren.

2.7.2  Aufgaben der Personalmanager

Fiir eine fiir alle Seiten faire und konstruktive Gestaltung von
Trennungsprozessen sorgt das Personalmanagement, in dem es
eine entsprechende Trennungskultur definiert und entwickelt.

Im Personalfreisetzungsprozess hat das Personalmanagements
eine Ordnungsfunktion, es sorgt fiir die Einhaltung der Rechts-
grundlagen. Dazu gehort neben der Teilnahme an Trennungs-
gesprdachen die administrative Umsetzung von Freisetzungs-
prozessen.
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2.7.3 Herausforderungen

Voraussetzung fiir gut gelingende Trennungsprozesse ist die
Etablierung einer ,Trennungskultur” im Unternehmen. Die
Gestaltung von Trennungsprozessen ist ein notwendiger Be-
standteil der Fuhrungsaufgaben. Fiihrungskrifte sollten sich
ihrer Verantwortung, vor allem fiir die Vorbereitung der Perso-
nalfreisetzung, stirker bewusst werden. Sie haben aufserdem
die wichtige Aufgabe, die bleibenden Mitarbeiter bindungsori-
entiert anzusprechen.

2.8 Aufgabenpriorititen der Fithrungskrifte

Die Bedeutung der Personalmanagement-Aktivitdten wird ins-
gesamt fur Fuhrungskrifte zunehmen, weil die Humanressour-
cen durch die demografische Entwicklung zukiinftig wertvoller
werden und sich der Wettbewerb um Talente verstarkt. Des-
halb sind Leistungstrédger besser als bisher zu binden, zu entwi-
ckeln und zu férdern.

Die Frage, welchen Anteil Personalaufgaben an der Arbeitszeit
von Fiithrungskriften haben sollten, ldsst sich nicht pauschal
beantworten. In Abhingigkeit von den weiteren Aufgaben der
Fiihrungskraft (fach- und unternehmensbezogene Aufgaben)
sowie externer Einflussfaktoren wie Branche, Fithrungsebene,
Position der Fiuihrungskraft, Managementphilosophie, Unter-
nehmenskultur und aktuelle Situation im Unternehmen ist in-
dividuell strategisch zu entscheiden.

Ahnlich verhilt es sich auch, wenn man nach der Relevanz der
einzelnen Personalaufgaben fragt. Themen wie Personalfreiset-
zung, Personalmarketing und strategisches Personalmanage-
ment sind punktuell, wenn sie anstehen, von Bedeutung. Per-
sonalbetreuung, Mitarbeiterbindung, Personal- und Manage-
mententwicklung, Leistungsmanagement/Vergiitung und Per-
sonalauswahl werden als dauerhaft relevant fiir Fithrungskrifte
eingeschatzt.
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Personalaufgaben von Fiihrungskraften
Zeitlicher Aufwand bzw. Relevanz der Aufgaben

Strategisches PM & | | \ | @ Shrmhpt
P-Planung | ‘ N ‘ . ‘ - ‘
Personalmarketing & | | @ erenyeen [ ] ety arke“"ﬂ
Personalauswahl | . ‘ o \ \ ~ |
Personalbetreuung & | (] | | |
Mitarbeiterbindung | .. \ . [ \ |
Leistungsmanagement & \ o | | | |
Vergiitung | . \ . [ i \ B |

Personal- & | o ‘ | | |
Managemententwicklung | . | R I \ |

Personalfreisetzung/ wenn es
Austrittsprozesse } ansteht } % } @ seiten, punktuelf
gestalten ++ + =

Abb. 5: Zeitlicher Aufwand bzw. Relevanz der Personalaufgaben von Fiih-
rungskriften

3 Verdnderte Kompetenzprofile

3.1 Personalmanagement-Kompetenzen fiir Fithrungs-
krifte

Die im letzten Abschnitt beschrieben Personalmanagement-
Aufgaben im Blick, lassen sich im néchsten Schritt Kompeten-
zen von Fiihrungskréften abgeleitet, die wichtig sind, um den
Personalmanagement-Anforderungen gerecht zu werden. Es
zeigte sich, dass vor allem unternehmerische Fachkompetenz,
soziale und personale Kompetenzen als entscheidend angese-
hen werden damit Fithrungskrifte ihre Personalmanagement-
aufgaben professionell erfiillen konnen.
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Personalaufgaben von Fiihrungskréften

»Kompetenzen“

unternehmerische
Fachkompetenz

aufgabenbezogene
Fachkompetenz

methodische
Kompetenz

soziale Kompetenz

personale
Kompetenz

« unternehmerisches Denken & Handeln

« Fahigkeit, Zusammenhéange zu

« Kostenbewusstsein

« aufgabenbezogenes Fachwissen (HR)
« konzeptionelle Fahigkeiten

« Fahigkeit, Projekte zu steuern

« Fahigkeit, effizient zu arbeiten

« Kommunikationsfahigkeit

« Kundenorientierung

« Uberzeugungskraft

« andere unterstiitzen & beraten

« Fahigkeit, Netzwerke auszubauen & zu

« Konfliktfahigkeit
« Bereitschaft Wissen zu teilen
« Lernfahigkeit

« Veranderungsbereitschaft

hoch eherhoch  ehergering  gering

erkennen

pflegen

Abb. 6: Kompetenzen von Fithrungskriften fiir Personalaufgaben

3.2 Beratungskompetenzen fiir Personalmanager

Aus den genannten Aufgaben ergeben sich folgende Uberle-
gungen beztiglich der Kompetenzen der Personalmanager. Ein

Personalmanager braucht:

» Spezialisten-Know-how (zentral)

* Business Partner-Generalisten-Know-how (dezentral)

* Erfahrungswissen (von besonderer Bedeutung)

* Methodenwissen (Konzepte, Policies, etc.)

* Netzwerkmanagement

= interne Kenntnisse” iiber Personen, Prozesse, Historie
gewinnen an Bedeutung und unterstiitzen die Akzeptanz

* Beratungskompetenzen

» ,systemische” Kompetenz (Zusammenhidnge in Systeme
abbilden konnen) und
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» Fertigkeiten in den Bereichen Moderation / Kommunikati-
on

4 Konsequenzen fiir die Zusammenarbeit von
Fithrungskriften und Personalmanagern

Abschliefiend ist es sinnvoll, sich die Herausforderungen und
Handlungsmoglichkeiten zu vergegenwaértigen, die entstehen,
wenn Fiihrungskrifte vermehrt Personalmanagementaufgaben
wahrnehmen. Dabei wird offensichtlich, dass es vor allem um
die Bewdltigung von organisatorischen, von instrumentellen,
von personellen und von Governance-Herausforderungen geht.

Organisatorische Herausforderungen ergeben sich mit den Un-
ternehmensstrukturen und der darin beschlossenen Abgren-
zung der unterschiedlichen Rollen. Was soll die Fithrungskraft,
was soll der Personalmanager tun? Um Unklarheiten und Rol-
lenkonflikte zu vermeiden, ist es sinnvoll, eine klare Aufgaben-
differenzierung auf Prozessebene vorzunehmen. Hilfreich kon-
nen dafiir organisatorische Leitlinien sein etwa in der Art:

B [nstitutionelle Personalmanagementaufgaben beziehen
sich in der Regel auf die Konzeption und Pflege von
Strategien, Strukturen und Instrumenten des Personal-
managements. Die Perspektive ist eher auf die Summe
aller Mitarbeiter als auf den individuellen Einzelfall ge-
richtet

B Fihrungskraftbezogene Personalmanagementaufgaben
beziehen sich auf die Anwendung der Personalinstru-
mente auf den individuellen Einzelfall.

Auch ein realistisches Bild der Moglichkeiten des Personalma-
nagements (z.B. beztiglich technischer Regelungen, Kompeten-
zen) ist wichtig, damit Anspriiche und Anregungen der Fiih-
rungskrifte an das Personalmanagement umgesetzt werden
konnen.

Instrumentelle Herausforderungen ergeben sich dadurch, dass
Personalsysteme und Instrumente so gestaltet werden miissen,
dass auch Fiihrungskréfte ohne einen personalwirtschaftlichen
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Hintergrund in der Lage sind, sie sinnvoll im Alltag einzuset-
zen:

B Verstdndlichkeit
B Einfachheit
B geringer Administrationsaufwand

B sowie ein systematischer System- und Anwendungs-
support

wirken sich forderlich auf die Anwendung von Personalin-
strumenten durch Fiihrungskréfte aus.

Personelle Herausforderungen bestehen vor allem im Hinblick
auf die Personalmanagement-Kompetenzen, die die Fiithrungs-
kréfte in ihre neuen Aufgaben einbringen. Unterstiitzung durch
das Personalmanagement, gegebenenfalls ein gezieltes Coa-
ching der Fithrungskrifte, wirken sich positiv auf die Ausbil-
dung der entsprechenden Kompetenzen aus.

Goverance-Herausforderungen beziehen sich auf die Frage, wie
die Einheitlichkeit der Umsetzung des Personalmanagements
im Unternehmen gewéhrleistet werden kann. Das Personalma-
nagement muss hier sicherstellen, dass die zur Verfiigung ge-
stellten Instrumente tatsdchlich und kompetent eingesetzt wer-
den. Hier ist zum einen zu beachten, dass die Instrumentenan-
wendung in die Zielvereinbarungen der Fiihrungskrifte zu
integrieren ist. Zum anderen ist sicherzustellen, dass alle Fiih-
rungskrifte tiber die nétigen Hintergrundinformationen verfii-
gen, um den Instrumenteneinsatz angemessen in den unter-
nehmensstrategischen Kontext einordnen zu konnen.

5 Schlussbemerkungen

Aktuell beschiftigen sich nur wenige Unternehmen explizit mit
der Personalmanagement-Rolle der Fithrungskraft, obwohl der
Trend, mehr Personalaufgaben den Fiithrungskriften zu {tiber-
tragen, anhéalt. Der Grad der Rollenklarheit scheint von ver-
schiedenen Bedingungen abhéngig zu sein. Die Organisations-
strukturen, insbesondere deren Zentralisierungsgrad spielen
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eine Rolle: Je dezentraler die Organisation aufgestellt ist, um so
wahrscheinlicher ist es, dass Fiihrungskriften Personalmana-
gementaufgaben tibertragen worden sind. Auch der Reifegrad
der Personalarbeit spielt eine Rolle: Dort, wo Instrumente und
Standards vorherrschen, wird man eher Fithrungskrafte finden,
die professionell Personalmanagementaufgaben nachgehen.
Dabei spielten auch weitere Faktoren wie die Unternehmens-
kultur eine Rolle. Wichtige Variable in diesem Kontext ist das
Mind Set der Fiihrungskrifte, die grundsétzliche Bereitschaft,
Personalmanagementaufgaben als Teil der eigenen Fiihrungs-
aufgabe zu verstehen und zu leben.

Einschrankend muss gesagt werden: Die hier dargestellte Auf-
gabenteilung zwischen Fuhrungskrédften und Personalmana-
gern ist ein Idealbild, das in Zukunft mehr Bedeutung haben
wird.

Auf dem Weg dort hin geht es vor allem darum, auf der perso-
nalen Ebene die Fiithrungskrifte fit fiir ihre Aufgaben zu ma-
chen. Zwei Aspekte sind dabei von gleicher Bedeutung;:

1. Den Fiithrungskriften ist im ersten Schritt im Rahmen
eines systematischen Ausbildungsprogramms das
grundlegende Handwerkszeug fiir das Personalmana-
gement zu vermitteln. Dazu zdhlen ein Uberblick tiber
die Personalaufgaben der Fiithrungskréfte sowie die
Vermittlung vertiefter Kenntnisse in den Bereichen stra-
tegisches Personalmanagement/Planung, Personalaus-
wahl, Personalbetreuung und -bindung, und Leis-
tungsmanagement und Vergiitung.

2. Aufbauend darauf sollten im zweiten Schritt die Berei-
che Personal- und Managemententwicklung, Personal-
marketing sowie -freisetzung stdrker thematisiert wer-
den.

Wiinschenswert ist die Realisierung dieses Idealbildes auf jeden
Fall: Die Akzeptanz der Fithrungskrifte gegentiber den Perso-
nalmanagern konnte steigen, ebenso wie die Qualitdt der Per-
sonalmafinahmen. Aus der starkeren Zusammenarbeit ergeben
sich Mehrwerte, wie bessere Produkte, bessere Personalversor-
gung vor Ort, Kosteneinsparung, gegebenenfalls sinkende
Krankheitsquoten und steigende Zuverldssigkeit der Arbeit-
nehmer. In der Rolle als ,Fahrlehrer fiir die Fuhrungskréfte”
konnen Personalmanager eine hohere Wertschitzung, mehr
Verstdandnis und Akzeptanz fiir den eigenen Bereich erzielen.
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