
94 HR Performance 6/2017Professionelles Personalmanagement setzt professionelle HR-Organisation voraus, die substanzielle Voraussetzungen zur Er-füllung aller personalwirtschaftlichen Aufgaben schafft. Jen-seits aller modischen Trends (wie „Business Partner“), dieselten eine reale Übersetzung erfahren („also doch nur Perso-nalreferenten“), bedeutet dies ein Ausrichten an den konkretenAnforderungen der Stakeholder der Personalarbeit. Und dannwird rasch klar: Die HR-Organisation hat noch viel Luft nachoben!Fragen nach Substanz, Qualität und Effektivität der HR-Organi-sation sind alles andere als leicht zu beantworten. Denn es gehtnicht nur um das Implementieren einiger Standardprozesseoder ihr simples Auslagern. Vielmehr muss das Personalma-nagement vielfältige Interessen unterschiedlicher Anspruchs-gruppen bedienen. Basierend auf dem lange bekannten Sys-tem der Stakeholderanalyse1 ist es neuerdings üblich, Stake-holder entlang von Prozessketten differenziert zu behandeln.Diese „Stakeholder Journey“2 sucht nach Berührungspunktenund Beeinflussungsmöglichkeiten entlang der Kooperations-„Reise“. Diese Sichtweise ist im Personalmanagement nichtüblich, aber hilfreich für dessen Zukunftsorientierung.
Interessen der UnternehmensleitungSich auf die Unternehmensleitung auszurichten, bedeutet fürdie HR-Organisation zunächst, die Unternehmensleitung alsGestalter und Serviceempfänger wahrzunehmen. Für die HR-Organisation läuft dies hinaus auf schlanke Entscheidungs-strukturen mit einer intensiven zweiseitigen Kommunikationzwischen Personalbereich und Unternehmensleitung, die ex-plizit folgende Aufgaben erfüllen müssen: (1) Flexibilisierung im Personalmanagement, um das Ge-schäftsmodell auch personalseitig an die sich jeweils ändern-den Gegebenheiten anzupassen, beispielsweise über ein ska-lierbares, „atmendes“3 Personalsystem.(2) Vorbereitung auf Agilität, um proaktiv kurzfristige Verände-rungserfordernisse auf eine langfristige Stabilität hin ausrich-ten zu können, etwa durch eine personalwirtschaftliche RiskGovernance4.(3) Erfüllung der Effektivitätserwartungen im Hinblick auf HR-Wertschöpfung über eine strategische Humankapitalsteue-rung5.Wahrnehmung der Interessen der Unternehmensleitung be-deutet auch, diese drei Funktionsgruppen im Organigrammsichtbar zu institutionalisieren. 

Interessen der MitarbeiterSich an den Interessen der Mitarbeiter auszurichten, erfordertvon der HR-Organisation, diese als Wertschöpfungspotenzialund damit bewusst als unternehmerische Ressource wahrzu-nehmen, in die fortlaufend mit Amortisierungsabsicht inves-tiert wird6. Dies verlangt nach: (4) Schaffung eines professionellen Personalmanagements7als organisatorische Voraussetzung dafür, dass sich die Perso-nalarbeit an den individuell differenzierten Ansprüchen der Mit-arbeiter orientiert und konkrete Strukturen zur Mitsprache undPartizipation für die Mitarbeiter bereitstellt. Dies entspricht(mindestens) der klassischen Personalbetreuungsfunktion.(5) Strukturierung von Akquisitions-, Qualifikations-, Reten-tions- und Kompensationsmodellen8. Dies entspricht (mindes-tens) einer Organisation, die dezidiert die personalwirtschaftli-che Wertschöpfungskette abbildet.(6) Verstetigung der Personalarbeit vor allem hinsichtlich desZusammenspiels aus Berufs- und Privatleben, um für die Mit-arbeiter aller Mitarbeitergenerationen9 Attraktivitäts- und damitBindungspotenziale zu entfalten. Dies entspricht (mindestens)dem Treffen von Aussagen zur zeitlichen, räumlichen und sach-lichen Organisation der Arbeit.Quer über all diesen Aufgaben steht das originäre Ziel derNachhaltigkeit.
Interessen der externen StakeholderSich an den externen Stakeholdern auszurichten, bedeutet diePositionierung als wertbeitragende und legitimationsgebendePersonalorganisation als
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BestPersAwardDer BestPersAward („BPA“) ist ein nicht-kommerzieller Ar-beitgeberwettbewerb für den Mittelstand, der nach einemhistorischen Vorläufer (1991) ab 2003 an der Universitätdes Saarlandes (Univ.-Prof. Dr. Christian Scholz) durchge-führt wurde. Seit 2017 wird der BPA von Univ.-Prof. Dr. Vol-ker Stein (Universität Siegen) organisiert und erneut vomRKW unterstützt. Diese kleine Artikelserie bringt wichtigeErkenntnisse aus der vorherigen BPA-Runde: von Perso-nalstrategie bis Personalentwicklung.



Einheit. Da Unternehmen von externenStakeholdern abhängen, muss dieHR-Organisation den Bezug zu Kun-den, potenziellen Mitarbeitern undÖffentlichkeit herstellen. Dies hatdrei organisatorische Konse-quenzen:(7) Kein Eliminieren von originärenKernaufgaben! Nötig ist eine Grund-philosophie, nach der das Personal-management überwiegend imUnternehmen realisiert wird. Ver-trauen nach außen zu signalisieren,gelingt nämlich nur dann, wenn dieHR-Struktur neben Verlässlichkeitund Kontinuität auch Individualitätund Originalität widerspiegelt10. Das ist mit Out-sourcing nicht vereinbar.(8) Transparentes Schaffen einer externen Kommunikations-struktur! Nötig ist eine originäre Einheit zum HR-Reporting11,die internen, vor allem aber externen Stakeholdern solides Zah-lenmaterial bereitstellt, um die Personalarbeit beurteilen zukönnen.(9) Konsequentes Aufbauen von Vermittlungsstellen („Interfa-ces“)! Definierte Verbindungen der HR-Prozesse mit Stakehol -derprozessen erlauben, alle Teilprozesse im Sinne eines End-to-End-Prozesses in die gesamte personalwirtschaftlicheWertschöpfungskette12 zu integrieren.Auf diese Weise beweist die HR-Organisation Verantwortlich-keit, also Legitimation und Ethik ihres Handelns.
FazitDer „BestPersAward“ zeigte, dass viele Unternehmen in ihrerHR-Organisation lieber mit Standardlösungen arbeiten, als sichauf den anstrengenden Weg zur stakeholder-fokussierten Per-sonalorganisation zu machen. Doch ohne die professionelleAufstellung der Personalmanagementstrukturen und ohnesorgfältige Gestaltung der Personalprozesse läuft eine Perso-nalarbeit schnell aus dem Ruder. Deshalb sind alle neun obenbeschriebenen Punkte nachvollziehbar zu realisieren. Vielleichterscheint unser Ansatz altmodisch: Aber „irgendwie alles spon-tan“ zu erledigen, ist eine gefährliche, also unzulässige undschnell ins Unverbindliche abgleitende Denkhaltung. Hinzu kommt deshalb noch eine wei-tere Forderung:(10) Über organisatorische Regelnist sicherzustellen, dass die HR-Or-ganisation ein explizites Vetorechtfür diejenigen Fälle bekommt, in de-nen die stakeholder-bezogene Perso-nalarbeit eingeschränkt wird.Selbstredend ist die HR-Organisa-tion in ihrem Stakeholder-Bezug mitdigitalen Methoden unterlegt. Aller-dings liegt das Gestaltungsprimat beider HR-Organisation: Digitalisierungdarf nicht zum Schwanz werden, der mitdem HR-Organisationshund wackelt.1 Scholz, C., Strategisches Management. Ein integrativer Ansatz, Berlin – NewYork (de Gruyter) 1987.2 Ortbal, K./Frazzette, N./Mehta, K., Stakeholder Journey Mapping: An Educa-tional Tool for Social Entrepreneurs, in: Procedia Engineering 159 (2016),249–258.3 Hartz, P., Das atmende Unternehmen. Jeder Arbeitsplatz hat einen Kunden,Frankfurt – New York (Campus) 1996.4 Stein, V., Risk Governance als Herausforderung für das Personalmanage-ment, in: Surrey, H./Tiberius, V. (Hrsg.), Die Zukunft des Personalmanage-ments 2025: Herausforderungen, Lösungsansätze und Gestaltungsoptio-nen, (in Vorbereitung) 2017.5 Scholz, C./Stein, V., Humankapitalstrategien bei DAX 30-Unternehmen, in:Personalwirtschaft 34 (1/2007), 30–32.6 Scholz, C./Stein, V./Bechtel, R., Human Capital Management. Raus aus derUnverbindlichkeit!, 3. Aufl. Köln (Luchterhand) 2011.7 Stein, V., Professionalisierung des Personalmanagements: Selbstverpflich-tung als Weg, in: Zeitschrift für Management 5 (2010), 201–205.8 Scholz, C., Personalmanagement. Informationsorientierte und verhaltens-theoretische Grundlagen, 6. Aufl. München (Vahlen) 2014.9 Scholz, C., Generation Z. Wie sie tickt, was sie verändert und warum sie unsalle ansteckt, Weinheim (Wiley-VCH) 2014.10 Müller, S., Personalmanagementethik im Rollenmodell „Kompetenz4HR“:Eine Antwort auf dynamische Veränderungsprozesse, in: Stein, V./Müller, S.(Hrsg.), Aufbruch des strategischen Personalmanagements in die Dynami-sierung. Ein Gedanke für Christian Scholz, Baden-Baden (Nomos) 2012,229–238.11 Scholz, C., Handlungsbedarf: Der Aufsichtsrat und die Rubrik „Mitarbeiter“im Geschäftsbericht, in: Der Aufsichtsrat 10 (6/2013), 88–91.12 Scholz, C./Gutmann, J. (Hrsg.), Webbasierte Personalwertschöpfung. The-orie – Konzeption – Praxis, Wiesbaden (Gabler) 2003.HR Performance 6/2017 95
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