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Unser Gesellschafts- und  Wirt-
schaftssystem ist durch Wissen-
schaft und Technik gepragt. Wir pro-
fitieren von der so genannten ,, Glo-
balen Vernetzung”, stehen aber
gleichzeitig vor neuen Herausforde-
rungen in gesellschaftlicher, tech-
nologischer und politischer Hinsicht.
Neben kurzen und mittleren Kon-
junkturschwankungen hat unsere Volkswirtschaft
immer auch tief greifende Reorganisationsprozes-
se zu meistern. Diese werden gemal der , Theorie
der langen Wellen” durch Basisinnovationen aus-
gelost, die Zukunftsmarkte begriinden. Beispiele
sind die Elektrotechnik und Chemie (1900 — 1950),
Petrochemie und Automobilbau (1950—1975) und
die Informationstechnologie (1975 - ?).

Mdgliche Basisinnovationen, die unseren weiteren
wirtschaftlichen Wohlstand bestimmen, sind Bio-
technologie, Umwelt und Gesundheit (Life Scien-
ces), Umwelt- und Energietechnologie, Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie. In Ab-
hangigkeit der Basisinnovationen entwickeln sich
Wirtschaftszweige, mit fiir sie typischen Markt-
und Arbeitsbedingungen. Letztere haben wiede-
rum Einfluss auf die Ausgestaltung des Personal-
managements.
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Der Mittelstand in Deutschland ist in unterschied-
lichen Markten, mit unterschiedlichen technolo-
gischen Basisinnovationen und Marktusancen ta-
tig und ist mal mehr, mal weniger in die , Globale
Vernetzung” eingebunden. Damit ergeben sind
unterschiedliche Auspragungsformen des ,, Perso-
nalmanagements im Mittelstand”. Die vorliegen-
de Untersuchung hat diese Unterschiede ein-
driicklich dokumentiert. Wir haben aber auch nach
Gemeinsamkeiten gesucht. Denn beispielsweise
beeinflusst in Deutschland der so genannte ,de-
mografische Wandel” die Entwicklung aller Un-
ternehmen.

Zwei Dinge lassen sich schon jetzt formulieren:
(1) Manch’ ein mittelstandisches Unternehmen ist
mit seinem Personalmanagement ahnlich profes-
sionell aufgestellt wie ein GroBunternehmen.

(2) Sowohl der Personaler als ,, Administrator” als
auch der Personaler als , Business-Partner des Ma-
nagements” hat seine Existenzberechtigung. Mehr
dazu erfahren Sie aus den Studienergebnissen.

Prof. Dr. Thomas Bartscher
Vizeprasident FH Deggendorf
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' Bereits seit langem ist es ein wich-
tiges Anliegen der Haufe Akademie,
mit unseren Kunden einen offenen
Dialog dber ihre Situation und die
kommenden Trends zu fihren. Nur
so sind wir in der Lage, genau auf
ihre Bedirfnisse abgestimmte Qua-
lifizierungsangebote anzubieten.
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Teil dieses Dialogs sind regelmaBige Studien, die
wir — je nach Themenstellung — gemeinsam mit
externen Partnern durchfiihren. Fiir die vorliegen-
de Studie ,Personalmanagement 2006" gebiihrt
unser Dank zum einen der FH Deggendorf und ih-
rem Vizeprasident Prof. Dr. Thomas Bartscher,
zum anderen aber auch den 449 teilnehmenden
Unternehmen, die uns wertvolle Einblicke in ihre
Personalarbeit gewahrt haben.

Im Ergebnis {iberraschend war fiir uns die starke
Abhangigkeitvom jeweiligen Unternehmens-und
Marktprofil der Studienteilnehmer mit der daraus
resultierenden Auspragung der eigenen Personal-
arbeit. Es lieBen sich drei unterschiedliche Perso-
nalmanagementtypen identifizieren und deutlich
voneinander abgrenzen.
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Neben dem Dauerthema Personalfiihrung kristal-
lisieren sich als zukiinftige Top-Themen im Per-
sonalmanagement heraus: lebenslanges Lernen
und Wissensmanagement. Es freut uns natlirlich
als Weiterbildungsanbieter in einem derart wich-
tigen Themenfeld aktiv sein zu konnen. Allerdings
wachst uns hier auch eine gewaltige Verantwor-
tung zu. Als professionelle Wissensvermittler sind
wir vor diesem Hintergrund noch starker als bis-
her gefordert, mit unseren praxisnahen Angebo-
ten einen greifbaren Beitrag zur Zukunftsfahigkeit
unserer Kunden zu leisten.

Dieser Herausforderung weiterhin gerecht zu wer-
den ist unser Ziel. Die groBe Beteiligung an dieser
Studie und deren aussagekraftige Ergebnisse sind
uns hierbei ein wichtiger Ansporn.

i

Hansjorg Fetzer
Geschéftsfiihrer Haufe Akademie

Herzlichst Ihr
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1Die wichtigsten Studien-Erkenntnisse

Mittelstand ist nicht gleich Mittelstand und Per-
sonalarbeit ist nicht gleich Personalarbeit. Es gibt
groBe Unterschiede zwischen einzelnen Mittel-
standlern und zwischen den Auspragungen des
jeweiligen Personalmanagements. Je nach ange-
botenen Produkten/Dienstleistungen, verwende-
ten Technologien, Marktgegebenheiten, Veran-
derungsgeschwindigkeit und Grad des bendtigten
Know-hows unterscheidet diese Studie Unterneh-
men, die
e in komplexen Markten oder
e in einfachen Markten oder
e in anspruchsvollen Méarkten
tatig sind. Analog zur Marktsituation lassen sich
drei unterschiedliche Typen des Personalmanage-
ments benennen:
e Typ 1: Beratendes und
begleitendes Personalmanagement,
e Typ 2: Administrierendes
Personalmanagement und
e Typ 3: Professionalisiertes
Personalmanagement.

Der Typ .begleitendes/beratendes Personal-
management” findet sich vor allem in Unterneh-
men, die auf komplexen Markten Hightech-Pro-
dukte bzw. Hightouch-Dienstleistungen anbieten.
Einerseits ist dessen Tatigkeit dadurch gepragt,
dass das (TOP-)Management in Fragen der Orga-
nisationsentwicklung beraten/unterstiitzt wird.
Andererseits werden die Fiihrungskrafte bei deren
personlicher Entwicklung und dariiber hinaus in
typischen Flihrungssituationen unterstiitzt. Vo-
rausgesetzt wird, dass die administrierend perso-
nalwirtschaftlichen Basisprozesse reibungslos
funktionieren.
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Der Typ ,administrierendes Personalmanage-
ment” ist hingegen typisch fir Unternehmen, die
in einfach strukturierten Markten (iberwiegend
Produkte/Dienstleistungen des taglichen Bedarfs
anbieten, denen schnell zu erlernende Produkti-
ons-/Dienstleistungsprozesse zugrunde liegen.
Vom Personaler wird hier erwartet, dass die per-
sonalverwaltungsorientierten Basisprozesse rei-
bungslos, bei méglichst geringem Aufwand ab-
laufen. Er ist ,ausfiihrendes Organ” der Unter-
nehmensleitung und der Fiihrungskrafte und be-
freit diese weit gehend von allen personal-
wirtschaftlichen administrierenden Aufgaben.

Da der Typ ,professionelles Personalmanage-
ment” je nach Auspragung zwischen den Polen
des ,beratenden Personalmanagements” und
des ,administrierenden Personalmanagements”
liegt, wird er in dieser Studie nur kurz dargestellt.

Diese Studie zeigt, dass unabhangig von Unter-
nehmensgréBe, Marktsituation und Typ des Per-
sonalmanagements die nachfolgenden vier The-
mengebiete als besonders bedeutend eingestuft
werden:

e Personalfiihrung

e Verglitung und Arbeitszeit

e Personalpolitik

¢ HR-Managementkonzepte

Aus Sicht der untersuchten Personalabteilungen
gilt fir die Zukunft, dass Mitarbeiterfiihrung, Ver-
gltungsmodelle und Leistungskennzahlen, fle-
xible Arbeitszeitgestaltung, lebenslanges Lernen
und Wissensmanagement die zentralen und wich-
tigsten Themen sind.

Einige dieser Themenfelder stehen bereits gegen-
wartig auf der Agenda der Personalabteilungen.
Insbesondere werden aber Vergiitungsmodelle,
Leistungskennzahlen und Wissensmanagement
deutlich an Bedeutung gewinnen.

¥ hui
B
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2 Die Basis fiir diese Studie

2.1 Eckdaten der Befragung

Maufe Akademie

Diese Untersuchung basiert auf Aussagen von
449 mittelstandischen Unternehmen in Deutsch-
land. Es wurde eine Online-Befragung als Me-
thode ausgewahlt. Die Teilnehmer wurden in
E-Mailings um ihre Mitarbeit gebeten. Die Studi-
enerhebung fand im Juni 2006 statt.

2.2 Teilnehmer der Studie

Die Teilnehmer an der Befragung kommen im We-
sentlichen aus der ersten bzw. zweiten Reihe der
Unternehmenshierarchie. Mit 41 % sind die Lei-
ter von Personalabteilungen und der Personal-
entwicklung stark représentiert. 13 % der Teil-
nehmer kamen aus der Geschaftsfiihrungsebene.

Der Anteil der weiblichen und mannlichen Teil-
nehmer an der Befragung war genau halftig. Die

Um reprasentative Studienergebnisse zu erhal-
ten, ist es wichtig, unterschiedlich groBe Unter-
nehmen zu befragen. 30 % der antwortenden Un-
ternehmen beschaftigen 1 bis 50 Mitarbeiter. Bei
38 % liegt die Mitarbeiterzahl zwischen 51 und
200 Personen. 16 % der befragten Unternehmen
haben zwischen 201 und 500 Mitarbeiter. 8 %
beschaftigen zwischen 501 und 1.000 Mitarbei-
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Verteilung hinsichtlich der Anzahl der Berufsjah-
re im Personalbereich ist sehr ausgewogen.

24 % der Befragten gaben an, bis zu 5 Jahren im
Personalbereich tétig zu sein. 28 % waren zwi-
schen 5 und bis zu 10 Jahren als Personaler tatig.
Die restlichen fast 50 % der Befragten sind lan-
ger als 10 Jahre im Personalbereich tatig und kon-
nen somit als sehr erfahren eingestuft werden.

2.3 Grol3e der befragten Unternehmen nach Mitarbeitern

ter und weitere 8 % haben mehr als 1.001 Mit-
arbeiter. Die Standorte der Unternehmen vertei-
len sich Uber ganz Deutschland.

Gut 70 % dieser Unternehmen verfiigen im Per-
sonalbereich Uber bis zu 3 Mitarbeiter. 21 % ga-
ben an, zwischen 4 und 10 Personalmitarbeiter
zu beschaftigen. 8 % verfiigen iber mehr als 11
Personalmitarbeiter.
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2.4 Grundannahmen fiir die Studienkonzeption

Im Fokus dieser Studie stehen die aktuellen und
die zukiinftigen Anforderungen an die praktische
Personalarbeit in mittelsténdischen Unterneh-
men. Als Basis dieser Studie dienen die folgenden
Grundannahmen:

1. Die Unternehmen des Mittelstands unter-
scheiden sich zum Teil erheblich voneinander. Sie
lassen sich unterschiedlichen Marktsegmenten
zuordnen. Je Marktsegment kommt es zu einer
Ausdifferenzierung der Arbeitsverhaltnisse. An
die Arbeitnehmer werden je Marktsegment spe-
zifische Anforderungen hinsichtlich Leistungsfa-
higkeit, Leistungsbandbreite und Leistungsbereit-
schaft gestellt.

Studie: Personalmanagement 2006

2. Die Ausdifferenzierung der Arbeitsverhéltnisse
fihrt zu unterschiedlichen Anforderungen an das
Personalmanagement. Je nach Marktsegment
sind neben den administrierend personalwirt-
schaftlichen Basisprozessen auch zusatzliche per-
sonalwirtschaftliche Dienstleistungsprozesse fest-
zustellen: zum Beispiel Begleitung und Unterstit-
zung der Fiihrungskrafte im Filhrungsalltag und
Beratung des Top-Managements bei Verande-
rungsprozessen.

3. Je anspruchsvoller die Arbeitsverhaltnisse sind,
umso anspruchsvoller sind die Anforderungen an
das Personalmanagements, umso mehr Hand-
lungsfelder des Personalmanagements werden
bedeutsam und umso mehr anspruchsvollere per-
sonalwirtschaftliche MaBnahmen und Dienstleis-
tungsprozesse sind in der Praxis feststellbar.

&
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2.5 Unterschiedliche Marktsituationen und ihre
Auswirkungen auf das Personalmanagement

Mittelstandische Unternehmen sind in sehr un-
terschiedlichen Markten tatig. Ihre Produkte bzw.
Dienstleistungen und ihre internen Prozesse wei-
chen stark voneinander ab. Zudem lassen sich
deutliche Unterschiede im allgemeinen Know-
how-Niveau und in der Veranderungsrate fest-
stellen. So bedienen sie sich unterschiedlich aus-
gereifter Basisinnovationen (Technologien, Ver-
fahrensweisen). Auch weichen die Regelungsme-
chanismen der Markte (Marktusancen) mehr oder
weniger stark voneinander ab. Sowohl bei den
Basisinnovationen einerseits als auch bei den
Marktusancen andererseits lassen sich Unter-
schiede im Schwierigkeitsgrad und in der Veran-
derungsrate feststellen.

Es gibt auf der einen Seite Basisinnovationen und
Marktusancen, die relativ leicht zu erlernen und
zu beherrschen sind; auf der anderen Seite gibt es
aber auch solche, die sehr herausfordernd sind
und ein umfangreiches und langwierig zu erler-
nendes Know-how voraussetzen. Ebenso lassen
sich die Basisinnovationen und Marktusancen
danach unterscheiden, inwieweit sie eine hohe
oder eher niedrige Innovations-/Veranderungsra-
te aufweisen.

Es konnen drei typische Marktsituationen von-
einander abgegrenzt werden: komplexe Markte,
anspruchsvolle Markte und einfach strukturier-
te Markte.

Unterschiedliche Marktsituationen fiir

mittelstdndische Unternehmen

Maufe Akademie

Know-how-Niveau

eher hoch

eher niedrig

eher niedrig

Veranderungsrate
eher hoch

Studie: Personalmanagement 2006
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Marktsituation 1: Komplexe Mdarkte

Komplexe Mérkte sind zum Beispiel durch High-
tech-Produkte/Hightouch-Dienstleistungen ge-
kennzeichnet. Hierbei sind die relevanten Pro-
zesse sehr aufwandig und bendtigen spezifisches
Know-how. Zusatzlich ist die Verdnderungsrate
hoch ausgepragt.

Um in komplexen Markten bestehen zu kénnen,
bendtigen Unternehmen eine fachlich und me-
thodisch hoch qualifizierte Mitarbeiter- und
Flihrungsstruktur. Die Mitarbeiter miissen in ei-
nem hohen MaBe leistungsorientiert und lernbe-
gierig sein, aber auch fahig und bereit sein, in-
terdisziplinar zusammenzuarbeiten.

Auch an das Personalmanagement werden unter
solchen Rahmenbedingungen hohe bis hochste
Anforderungen gestellt. Besonders bedeutsam
sind Personalgewinnung, Personalentwicklung,
Personalfiihrung und Mitarbeiterbindung einer-
seits und die Beratung der Unternehmensleitung
bei Organisationsentwicklungen andererseits.

Studie: Personalmanagement 2006

Notwendig ist also eine Pragung des Personal-
managements als ,beratendes und begleitendes
Personalmanagement”. Die administrierenden
personalwirtschaftlichen Basisprozesse werden
hier vorausgesetzt aber nicht besonders hono-
riert. Beratend bedeutet, dass die Personalmana-
gement-Verantwortlichen als interne Berater fiir
das (TOP-)Management fungieren, wenn es um
Fragen der Organisationsentwicklung geht. Be-
gleitend meint, dass die Personaler die Fiih-
rungskrafte bei der eigenen Entwicklung oder in
typischen Fiihrungssituationen unterstitzen.

Die Qualifikationsstruktur der Mitarbeiterim , be-
ratenden und begleitenden Personalmanage-
ment” ist ,gehoben bis hoch professionell”. Ne-
ben personalwirtschaftlichen Fachkompetenzen
werden psychosoziale Kompetenzfelder, Human
Resource Development-Kompetenzfelder, Organi-
sationsentwicklungs-Kompetenzen und nicht zu-
letzt General Management-Kompetenzbereiche
bendétigt. Es werden hier vor allem Akademiker
(u. a. BWL, Jura, Psychologie oder Sozialwissen-
schaften) angetroffen.

&
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Marktsituation 2: Einfach strukturierte Mdrkte

Einfach strukturierte Markte sind durch einfache
Produkte und Dienstleistungen bzw. durch ein-
fach strukturierte und schnell zu erlernende Pro-
zesse gekennzeichnet. Spezifisches Know-how
wird kaum benétigt. Auch ist die Veranderungs-
rate eher gering. Um in diesen Markten bestehen
zu konnen, kommt es vor allem auf einen giinsti-
gen Verkaufspreis an. Dies wiederum bedeutet,
dass die unternehmensinternen Prozesse mdg-
lichst schlank zu halten sind und dass die Res-
sourcenbeschaffung und der Ressourceneinsatz
mdglichst kostengiinstig erfolgen miissen.

Aufgrund der einfach strukturierten und schnell
zu erlernenden Prozesse sind die Anforderungen
an die Mitarbeiter meistens gekennzeichnet
durch , Jedermanns-Qualifikationen”. Bei Bedarf
kann das Unternehmen einfach und schnell neue
Mitarbeiter einstellen und einarbeiten. Von die-
sen trennt es sich auch wieder schnell, wenn die
Leistungserwartungen nicht erfillt werden bzw.
wenn diese aufgrund geringer Kundennachfrage
nicht mehr ,bendtigt” werden.

Studie: Personalmanagement 2006

Vom Personalmanagement wird unter solchen
Rahmenbedingungen erwartet, dass die perso-
nalverwaltungsorientierten Basisprozesse wie
Gehaltszahlung, Anmeldung bei den Sozialversi-
cherungstragern, Einstellungsvertrage, Zeiterfas-
sung, Abmahnung oder Kiindigung reibungslos
und ohne groBen Aufwand funktionieren.

Das Personalmanagement ist hier eher ,aus-
fiihrendes Organ” der Unternehmensleitung und
der Flihrungskrafte und entlastet sie umfassend
bei allen personalwirtschaftlichen administrie-
renden Aufgaben. Dies ist also eher ein ,adminis-
trierendes Personalmanagement”.

Haufig wird man hier verwaltungsorientierte Mit-
arbeiter ohne einen personalspezifischen Ausbil-
dungshintergrund finden. Wenn personalwirt-
schaftliche Fachkompetenzen nachgewiesen wer-
den, dann geschieht dies meist (iber den Ab-
schluss eines IHK-Personalfachwirts bzw. tiber ein
VWA-Diplom (Verwaltungs-Akademie).

&
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Marktsituation 3: Anspruchsvolle Mdrkte

Anspruchsvolle Markte sind dadurch gekenn-
zeichnet, dass entweder das bendétigte ,Know-
how-Niveau” oder die , Veranderungsrate” stark
ausgepragt sind. In solchen Markten sind die An-
forderungen an die Unternehmensfiihrungund an
die Mitarbeiter hoch — aber (iber standardisierte
Prozesse beherrschbar. Es werden klar definierte
Anforderungen an die Fach-, Methoden- und So-
zialkompetenzen gestellt. Leistungsorientierung
und Lernbereitschaft sind ausgepragt.

Die Anforderungen an das Personalmanagement
sind unter diesen Rahmenbedingungen ausdiffe-
renziert bis hoch. Von besonderer Relevanz sind
die Prozesse Personalgewinnung, Performance
Management, Personalentwicklung, Personal-
fihrung und Mitarbeiterbindung.

Hier ist also ein ,professionalisiertes Personal-
management” anzutreffen. Die administrierenden
Basisprozesse werden vorausgesetzt und miissen
mit vertretbarem Mitteleinsatz gewdhrleistet
sein. Dariiber hinaus unterstiitzen die Perso-
nalmanagement-Verantwortlichen die Fiihrungs-
krafte und ausgewahlte Mitarbeitergruppen wie
die High-Potentials bei der persénlichen Ent-
wicklung und in typischen Fiihrungssituationen.
Je nach Standing des Personalmanagements sind
auch Beratungsangebote zum Beispiel bei Ver-
anderungsprozessen gefragt.

Studie: Personalmanagement 2006

Die Mitarbeiter eines ,professionalisierten Per-
sonalmanagements” bendtigen personalwirt-
schaftliche Fach- und Methodenkompetenzen.
Psychosoziale Kompetenzen sind ebenso relevant
wie zumindest Grundkenntnisse in den Bereichen
HR-Development und Change Management.
Meist werden diese Kompetenzen (iber ein Stu-
dium (u. a. BWL, Jura, Psychologie oder Sozial-
wissenschaften), tiber Weiterbildungen und tiber
eine langjahrige Berufstatigkeit im Personalma-
nagement entwickelt.

Da die Variante des ,professionalisierten Perso-
nalertyps” je nach Auspragung zwischen den Po-
len des ,beratenden/begleitenden Personalmana-
gements” und des , administrierenden Personal-
managements” liegt, wird sie bei der folgenden
Darstellung nicht gesondert dargestellt.

Welche Erkenntnisse hat diese Studie nun gene-
rell fiir das Personalmanagement geliefert und
welche Erkenntnisse stehen im Zusammenhang
mit den unterschiedlichen Typen des Personal-
managements?

&

Fachhachschuls
DBeggandart




Studie Personalmanagement 2006

Maufe Akademie

3 Die Studien-Ergebnisse im Detail

3.1 Generelle Trends im Personalmanagement

Welche Themen sind aus Sicht der Personaler der-
zeitam wichtigsten? Welche Trends zeichnen sich
fir die Zukunft des Personalmanagements ab?
Unabhéngig von UnternehmensgroBe, Marktsi-
tuation und Typen des Personalmanagements
wurden folgende vier Themengebiete als beson-
ders bedeutend eingestuft:

1. Personalfiihrung

2. Vergiitung und Arbeitszeit
3. Personalpolitik

4. HR-Managementkonzepte

Studie: Personalmanagement 2006

Der Begriff Personalpolitik umfasst die Aspekte
Mitarbeiterbindung und Unternehmenskultur.
Unter dem Begriff HR-Managementkonzepte sind
die Ansdtze von lebenslangem Lernen, Wis-
sensmanagement,  Humankapital-Bewertung,
Performance Improvement, Personaler als Busi-
ness-Partner, Change-, Talent- und Diversity-Ma-
nagement zusammengefasst.

Die Detailbetrachtung dieser vier Themenbldcke
fihrt zu den wirklich zentralen Themen.
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3.1.1 Personalfiihrung: Ist und bleibt das wichtigste Thema

Die Personalfiihrung umfasst in dieser Studie die  Das war in der Vergangenheit so und andert sich
Aspekte Mitarbeiterfiihrung, Personalbeurteilung  in den Augen der Personaler auch in Zukunft nicht.
und Coaching. Das Thema Personalfiihrungist fir ~ Denn 54 % aller Befragten sind der Auffassung,
die meisten Unternehmen das zentrale Personal-  dass das Thema Mitarbeiterfiihrung in Zukunft
thema. 34 % aller Befragten stufen die Mitarbei-  noch an Bedeutung zunimmt.

terfiihrung als sehr wichtig ein.

Personalfiihrung: zentrale Stellung

in den Unternehmen

Sehr wichtig in % . Gegenwart Zukunft

Mitarbeiterfiihrung Coaching Personalbeurteilung

'T-laufe Akﬂde“"ie_" Studie: Personalmanagement 2006
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3.1.2 Vergiitung und Arbeitszeit: Auf Flexibilitdt
und Steuerbarkeit kommt es an

Wahrend heute die flexible Arbeitszeitgestaltung
im Vordergrund steht, wird die Bedeutung von
Verglitungsmodellen und Leistungsbeurteilungen
in der Zukunft deutlicher zunehmen.

Vergiitung und Arbeitszeit: starke Bedeutung

wird zunehmen

Sehr wichtig in % . Gegenwart Zukunft

Arbeitszeitgestaltung Vergilitungsmodelle Leistungskennzahlen

"Haufe Akademie Studie: Personalmanagement 2006 measonaen " 1012006 _
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3.1.3 Personalpolitik: Starke Mitarbeiterbindung wird angestrebt

Maufe Akademie

Bei dieser Betrachtung werden die Aspekte Mit-
arbeiterbindung und Unternehmenskultur unter
dem Begriff Personalpolitik zusammengefasst.
Die Trends bei beiden Themen verlaufen parallel.
Dies ist nicht verwunderlich, denn jede Beschafti-

gung mit Mitarbeiterbindung ist immer auch eine
Beschaftigung mit der Kultur des Unternehmens.
Die Bedeutung dieser Aspekte wird auf sehr ho-
hem Niveau fortgesetzt.

Starke Bedeutung der Personalpolitik

Sehr wichtig in %

20
10

60 |- - - — - — - — - — — _
50 |- — - - — - - _ _ _
2|
30 38 | _

. Gegenwart Zukunft

Mitarbeiterbindung

Unternehmenskultur
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3.1.4 HR-Managementkonzepte: Lebenslanges Lernen als Trendsetter

Maufe Akademie

Jeder vierte Teilnehmer (24 %) der Befragung
schétzt das lebenslange Lernen als sehr wichtig
fiir das eigene Unternehmen ein. Jeder zweite Teil-
nehmer (49 %) meint, dass die Bedeutung noch
zunehmen wird. Damit gehort dieses Thema zu
den zentralen Themen der Zukunft.

Lebenslanges Lernen erfordert eine grundsatzli-
che Veranderungsbereitschaft und eine hohe Re-
flexionsfahigkeit. Die Forderung solcher Skills
muss zukiinftig in Aus- und Weiterbildungskon-
zepten starker beriicksichtigt werden.

HR-Managementkonzepte:

zukiinftig noch wichtiger

Sehr wichtig in % B Gegenwart ~ Zukunft
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3.1.5 Die Rolle der Aus- und Weiterbildung

Aus- und Weiterbildung haben eine bedeutende
Funktion in den Unternehmen und das wird sich
in Zukunft auch nicht andern. Derzeit haben fiir
2/3 der Unternehmen Aus- und Weiterbildungs-
maBnahmen einen wichtigen Stellenwert.

40 % der Unternehmen gehen sogar davon aus,
dass der Stellenwert noch deutlich zunehmen
wird. Dabei ist interessant, dass in Zukunft kein
Nachholbedarf von Unternehmen wirksam wird,
die sich bisher wenig um Aus- und Weiterbildung

Aus- und Weiterbildung: heutiger Stellenwert

bestimmt die Zukunft

Unternehmen mit hohem
Stellenwert der Aus- und
Weiterbildung in der Gegenwart

in %
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Unternehmen mit niedrigem
Stellenwert der Aus- und
Weiterbildung in der Gegenwart

0,0 5,0 0,0

Wird deutlich Wird leicht ~ Wird auf dem  Wird deutlich Schwer zu
an Bedeutung an Bedeutung aktuellen an Bedeutung beurteilen
gewinnen gewinnen Niveau bleiben verlieren
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gekiimmert haben. So schatzen 52 % der Perso-
naler mit derzeitig hohen Aus- und Weiterbil-
dungsinvestitionen, dass die Bedeutung der Aus-
und Weiterbildung in Zukunft noch deutlich stei-
gen wird. Dies sehen nur 15 % der Personaler aus
Unternehmen mit derzeit niedrigem Stellenwert
der Aus- und Weiterbildung genauso. Diejenigen,
die bisher stark in Aus- und Weiterbildung inves-
tiert haben, werden ihre Investitionen noch ver-
starken, diejenigen, die wenig investiert haben,
bleiben dabei.

&
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Wenn lebenslanges Lernen und Wissensmanage-
ment zentrale Themen der Zukunft sind, erhalt die
passende Form der Wissensvermittlung eine
Schliisselrolle. Diese These wird durch die Studi-
energebnisse untermauert. Wahrend heute die
haufigste Art der Weiterbildung einmalige Semi-

Unterschiedli

Weiterbildungsang

narveranstaltungen sind (39 %), werden in Zu-
kunft modulare Weiterbildungskonzepte mit auf-
einander aufbauenden Seminaren aus Sicht der
Personaler am starksten an Bedeutung zunehmen
(57 %), gefolgt von Inhouse-Schulungen und per-
sonlichem Coaching (je 45 %).

che Aus-und
ebote im Vergleich

in % . Nutzung in der Gegenwart

Wird an Bedeutung gewinnen
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Wie in Kapitel 2.5 dieser Studie dargestellt, un-
terscheiden sich die Anforderungen, die an das
Personalmanagement gestellt werden, je nach
Marktsituation der Unternehmen sehr. Die vorlie-
gende Studie ermdglicht einen vertiefenden Ein-
blick in die beiden sehrunterschiedlichen , Typen”
des Personalmanagements: ,beratender und

3.2 Die Personalmanagementtypen in der heutigen Praxis

begleitender Personalertyp” und den ,adminis-
trierenden Personalertyp”.

Die Auspragung des , professionalisierten Perso-
nalertyps” liegt je nach Detailsituation zwischen
diesen beiden Polen und wird deshalb nicht ge-
sondert dargestellt.

Anteil der beratenden/begleitenden und der

administrierenden Personalertypen an dieser Studie

in %

Beratender und begleitender
Personalertyp

Administrierender
Personalertyp
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Verteilung der Personalertypen: Der , beratende,
begleitende Personalertyp” erfiillt die Anforde-
rungen komplexer Markte (s. Kapitel 2.5). Er zeich-
net sich durch haufige Beschéftigung mit Themen
wie Personalstrategie und Beratung der Unter-
nehmensleitung aus. Er verbringt ganz wenig bis
keine Zeit mit der Personaladministration, -ver-
waltung oder -abrechnung. Etwa 17 % der an der
vorliegenden Untersuchung teilnehmenden Per-
sonaler sind diesem Typus zuzuordnen.
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Bei den ,administrierenden Personalertypen” ist
es genau umgekehrt. Sie beschaftigen sich primar
mit Tatigkeiten wie Personaladministration und
-verwaltung oder Entgeltabrechnungen und nicht
mit Themen wie Personalstrategie und Beratung
der Unternehmensleitung. ,Administrierende
Personalertypen” erfiillen die Anforderungen, so
wie wir sie fiir einfach strukturierte Markte be-
schrieben haben. Fast jeder dritte Personaler in
der vorliegenden Studie (29 %) ist diesem Typ zu-
zuordnen.

Mitarbeiteranzahl als Indiz fiir den Typ des Per-
sonalmanagements: Der ,administrierende Per-
sonalertyp” ist vorwiegend in kleineren Unter-
nehmen und kleinen Abteilungen zu finden, in de-
nen vor allem generalistische Fahigkeiten gefragt
sind. So ist die Ein-Mann-Personalabteilung drei-
mal haufiger mit dem ,administrierenden Typ”
besetzt als mit dem ,beratenden/begleitenden

u

Typ”.

Da die GroBe der Personalabteilungen mit der Un-
ternehmensgroBe korreliert, ist es nachvollzieh-
bar, dass mit 29 % ein groBer Anteil der ,bera-
tenden, begleitenden Typen” in Unternehmen mit
tiber 500 Mitarbeitern arbeitet. Die , administrie-
renden Typen” sind hingegen nur zu 12 % in Un-
ternehmen dieser GroBenordnung zu finden.

Je hoher die Anforderungen, desto positiver die
Selbsteinschatzung: Die ,beratenden Persona-
lertypen” sind aufgrund der hoheren Anforderun-
gen und der starkeren Einbindung in komplexe
Fragestellungen selbstbewusster beziiglich des
Stellenwerts der eigenen Personalabteilung: Circa

Studie: Personalmanagement 2006

83 % rechnen mit einer Zunahme der Bedeutung
derPersonalarbeit fiir das Unternehmen (gegentiber
60 % der ,administrierenden Personalertypen”).

Der Stellenwert der Aus- und Weiterbildung
hangt vom Personalertyp ab: Aus- und Weiter-
bildung spielt fiir die , beratenden, begleitenden
Personalertypen” eine bedeutend gréBere Rolle
als fir die , administrierenden Personalertypen”.
76 % der ,beratenden, begleitenden Personaler-
typen” schreiben der Aus- und Weiterbildung ei-
nen hohen Stellenwert im eigenen Unternehmen
zu (gegentiber 59 % der ,administrierenden Per-
sonalertypen”).

Dieser Trend verstarkt sich sogar fir die Zukunft,
denn Uber 55 % der ,beratenden, begleitenden
Personalertypen” schreiben der Aus- und Weiter-
bildung sogar noch eine deutliche Erhdhung der
Bedeutung in der Zukunft zu (gegeniiber knapp
40 % der ,administrierenden Personalertypen”).
Daran wird erneut deutlich, dass in Zukunft eben
kein Nachholbedarf von Unternehmen wirksam
wird, die sich bisher weniger um Aus- und Wei-
terbildung gekiimmert haben.

Prognosen zur eigenen Tatigkeit in der Personal-

abteilung: Betrachtet man die Trends der Zukunft

undifferenziert (iber alle Befragten hinweg, sind

die am stérksten zunehmenden konkreten Tatig-

keiten in den Personalabteilungen

a) Planung der Personalstruktur,

b) Personalentwicklung und Weiterbildung,
gefolgt von

¢) Personalcontrolling.
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Werden die Personalertypen allerdings differen-
ziert betrachtet, werden die entscheidenden Un-
terschiede eindrucksvoll sichtbar. Von mehr eige-
nem Arbeitseinsatz in den Feldern Strategie, Ent-
wicklung und Beratung gehen die ,beratenden,

begleitenden Personalertypen” aus, wahrend die
«administrierenden Personalertypen” ihre zu-
kiinftigen Tatigkeitsschwerpunkte eher bei der
Planung der Personalstruktur, der Personalkosten
und der Verglitung sehen.

Prognosen zur eigenen Tdtigkeit

in der Personalabteilung

Planung der Personalstruktur
Personalentwicklung und Weiterbildung
Personalcontrolling

Personalstrategie

Personalbeschaffung

Beratung der Unternehmensleitung

M Gesamt alle Befragten Ml ,administrierender Typ"

«beratender, begleitender Typ"

nimn"nt zuin %
| II-.’
100

90
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Die eigene Arbeit bestimmt das Weltbild: Offen-
sichtlich glauben beide Typen an die Zeitstabi-
litatshypothese: ,Alles bleibt wie's ist.” Die An-
forderungen der Gegenwart bestimmen offen-
sichtlich die der Zukunft. Weder die , beratenden,
begleitenden Typen” noch die ,administrieren-
den Personaler” glauben an starke Veranderun-
gen ihrer eigenen Aufgabenbereiche.
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Von den eigenen, unternehmensindividuellen Zu-
kunftsprognosen wird generell auf die Anforde-
rungen anderer Unternehmen geschlossen. So se-
hen die ,administrierenden Personaler” die Pla-
nung der Personalstruktur als einen fiir das eigene
Unternehmen zunehmend wichtigen Aufgabenbe-
reich, der aber auch fiir generell alle Unternehmen
am starksten an Bedeutung gewinnen wird.

Fur die ,beratend und begleitenden Personaler-
typen” hingegen sieht die Welt etwas anders aus.
Fir sie ist der Aufgabenbereich Personalstrategie
einflir das eigene Unternehmen zunehmend wich-
tiger Bereich, der aber auch fiir andere Unterneh-
men am starksten an Wichtigkeit gewinnen wird.
Unterschiedliche Typen — unterschiedliche Ein-
schatzungen.

Zunehmende Bedeutung einzelner Aufgaben allgemein

und fiir das eigene Unternehmen: ,,Administrierender Personalertyp*

Perso

Planung der Personalstruktur
Personalentwicklung und Weiterbildung

Personalcontrolling

Personalbeschaffung

Beratung der Unternehmensleitung

[l Aligemeine Einschitzung (andere Unternehmen)
Einschatzung fiir das eigene Unternehmen

nalstrategie

I
nimmt zu in %

| I...»
100

Zunehmende Bedeutung einzelner Aufgaben allgemein
und fiir das eigene Unternehmen: ,,Beratender, begleitender Personalertyp*

Perso

Planung der Personalstruktur
Personalentwicklung und Weiterbildung

Personalcontrolling

Personalbeschaffung

Beratung der Unternehmensleitung

I Aligemeine Einschétzung (andere Unternehmen)
Einschatzung fir das eigene Unternehmen

nalstrategie

I
nimmt zu in %

L »
100
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3.3 Zukunftstendenzen je nach Typ des Personalmanagements
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In Kapitel 3.1 sind die Entwicklungstendenzen im
Personalmanagement marktsituationsiibergrei-
fend dargestellt. Es wurde deutlich, dass Mitarbei-
terflihrung, Verglitungsmodelle/Leistungskenn-
zahlen, flexible Arbeitszeitgestaltung, lebenslan-
ges Lernen und Wissensmanagement die zentra-
len und wichtigsten Themen der Zukunft sind.

Es ist davon auszugehen, dass die unterschied-
lichen Anforderungen in den Unternehmen und
die unterschiedlichen Auspragungen des Perso-
nalmanagements direkte Auswirkungen auf die
zukiinftigen Handlungsfelder der jeweiligen Per-
sonalabteilungen mit sich bringen.

Zukunftsthemen je nach Typ

des Personalmanagements

60
50
40
30
20
10

in % A . .beratender, begleitender Typ"

0
0bgg - -----—————————~————~— -

,administrierender Typ"

Die wichtigsten Themen sind bei beiden Typen des
Personalmanagements dhnlich. Allerdings auf ei-
nem stark unterschiedlichen Niveau. So sind fiir
.beratende, begleitende Personalertypen” die
Themen Mitarbeiterfiihrung (72 %), Vergiitungs-
modelle (63,5 %), Wissensmanagement (62,7 %),
lebenslanges Lernen (57,3 %) und Leistungs-
kennzahlen (53,3 %) die Themen der Zukunft.

Studie: Personalmanagement 2006

Fir die ,administrierenden Personalertypen” sind
es die Themen Leistungskennzahlen (50 %), Mit-
arbeiterfiihrung (46,5 %), lebenslanges Lernen
(43,5 %), Arbeitszeitgestaltung (42 %) und Wis-
sensmanagement (40,3 %).
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Personalfiihrung: Coaching und Personalbeurtei- haben die Themen Coaching und Personalbeurtei-
lung verstarkt Themen fiir komplexe Markte: lung vorwiegend in komplexen Méarkten somit fiir
Wahrend Mitarbeiterfiihrung fir beide Typen des  die ,beratenden, begleitenden Personalertypen”
Personalmanagements eine zentrale Rolle spielt,  eine stark zunehmende Bedeutung.

Personalfiihrung in der Zukunft — nach Typen

des Personalmanagements

Nimmt zu in % . Zukunftssicht gesamt
Zukunftssicht ,administrierender Typ"

. Zukunftssicht ,beratender, begleitender Typ"

Mitarbeiterfithrung Coaching Personalbeurteilung
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Vergilitungsmodelle — starkere Bedeutung fiir ~ Ein deutlicher Unterschied ist bei den Vergi-

komplexe Markte: Arbeitszeitgestaltung und Leis-  tungsmodellen zu erkennen. Glauben circa 37 %

tungskennzahlen haben fiir beide Auspragungen  der ,administrierenden Personalertypen” an die

des Personalmanagements in der Zukunft einen ~ Zunahme der Bedeutung von Vergiitungsmodel-

ahnlichen bedeutenden Stellenwert. len, sind es bei den ,beratend, begleitenden Per-
sonalertypen” circa 64 %.

Zukiinftige Bedeutung von Arbeitszeit

und Vergiitung

Nimmt zu in % . Zukunftssicht gesamt
Zukunftssicht ,administrierender Typ"
. Zukunftssicht beratender, begleitender Typ"

Arbeitszeitgestaltung  Vergiitungsmodelle Leistungskennzahlen
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Unternehmenskultur — Werttreiber in komplexen
Markten: Die Bedeutung der Unternehmenskultur
schatzen die ,beratenden, begleitenden Persona-
lertypen” deutlich hoher ein, als die , administrie-
renden Personalertypen”.

Da die Beschaftigung mit der Unternehmenskultur
in der Regel mit der Strategieentwicklung einer Or-
ganisation einhergeht, ist dies leicht nachvollzieh-
bar. Gerade Unternehmen in komplexen Markten
mit hoher qualifizierten Mitarbeitern setzen derzeit

auf eine Synchronisation der ,,IST-Kultur” im Un-
ternehmen (geteilte Werte der Mitarbeiter, homo-
gene Einstellungen in der Belegschaft) mit der Kul-
tur, die eine vorhandene Strategie optimal unter-
stiitzen wiirde (SOLL-Kultur).

Die Zielsetzung ist die strategiekonforme und stra-
tegiestlitzende Kulturentwicklung. Das bedeutet,
dass entsprechende Krafte im Unternehmen mobi-
lisiert und hilfreiche Einstellungen und Verhaltens-
weisen der Mitarbeiter gezielt gefordert werden.

Zunehmende Bedeutung von Mitarbeiterbindung

und Unternehmenskultur

Nimmt zu in %

Mitarbeiterbindung

. Zukunftssicht gesamt
A Zukunftssicht ,administrierender Typ"
. Zukunftssicht ,beratender, begleitender Typ"

Unternehmenskultur
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HR-Managementkonzepte: Wachsende Bedeu-
tung in komplexen Markten: Bei der aufsum-
mierten Betrachtung (iber alle Personalertypen
hinweg haben die einzelnen HR-Management-
konzepte eine eher geringe Bedeutung.

Bei genauerer Betrachtung zeigt sich, dass die zu-
kiinftige Bedeutung aller untersuchten HR-Mana-
gementkonzepte vom ,beratenden, begleitenden
Personalertyp” sehr viel hoher eingeschatzt wird,
als vom , administrierenden Personalertyp”.

Das trifft insbesondere auf die Themen Talent-
management, Wissensmanagement und lebens-
langes Lernen zu — Themen, die bei zunehmender
Komplexitat und hoheren Anforderungen standig
an Stellenwert gewinnen. Es wird deutlich, dass
die Akzeptanz und Bedeutung von HR-Manage-
mentkonzepten direkt mit den Anforderungen an
das Personalmanagement und mit der Markt-
komplexitét steigen.

Prognostizierte Bedeutung von

HR-Managementkonzepten

Nimmt zu in %

. Zukunftssicht gesamt
Zukunftssicht ,administrierender Typ"
. Zukunftssicht ,beratender, begleitender Typ"
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Die Rahmenbedingungen, unter denen die mit-
telstandischen Unternehmen am Markt tétig sind,
sind sehr unterschiedlich. Die Personalarbeit ist
in der Regel ein Abbild dieser Rahmenbedingun-
gen. Einfach strukturierte Markte und Unterneh-
men bendgtigen in der Regel ein ,,administrieren-
des Personalmanagement”. In komplexen und
anspruchsvollen Markten wird tendenziell das
«begleitende und beratende Personalmanage-
ment” mit hoher Akzeptanz im Management er-
forderlich.

Tendenz zur Reproduktion aus sich selbst:

1. Die Situation und der umgebende Markt der
einzelnen Unternehmen definiert meist, ob der
Personalarbeit und der Weiterbildung eine
operative oder eher eine strategische Bedeu-
tung zugeschrieben wird. Unternehmen, die
bis jetzt die Personalabteilung primar als Ab-
wicklungseinheit gesehen haben, werden dies
auch weiterhin tun und wenig/keine Ausbau-
aktivitaten entwickeln.

anagement 2006

4. Resiimee und Ausblick

2. Personaler schatzen je nach eigenem Typ die
Bedeutung der relevanten Personalmanage-
mentthemen unterschiedlich ein und gehen
dabei meist vom eigenen aktuellen Erleben
aus. Eskonnen hier also vor allem Verharrungs-
tendenzen beobachtet werden.

Empfehlungen:

1. Typ des Unternehmens und Typ des Persona-
lers sollten zusammenpassen! Unternehmen
sollten bewusst entscheiden, welchen Perso-
nalertyp sie angesichts der eigenen Situation
wirklich bendtigen. Personaler sollten sich vor
Unternehmenseintritt klar machen, welches
Kompetenzprofil von ihnen angesichts der Si-
tuation des jeweiligen Unternehmens wirklich
abgefordert werden diirfte. KEIN SCHONRE-
DEN - auf beiden Seiten!

2. Erfordert die Marktsituation ein , professionel-
les” bzw. ein ,beratend/begleitendes” Perso-
nalmanagement, braucht es hierzu eine be-
wusste Entscheidung der Unternehmenslei-
tung. Ohne ihr klares ,Commitment” bleiben
sonst viele Potenziale ungenutzt.

3. Die Qualifizierung und Weiterentwicklung der
Mitarbeiter — die Aufrechterhaltung und der
Ausbau der Qualifikationsstruktur — entschei-
den zu groBen Teilen Gber die Zukunftstaug-
lichkeit der Unternehmen. Hier sind jeweils
passende und flexible Losungen zu finden.
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