Strategische Human-Ressourcen-Entwicklung:

Mit Personal-
Portfolio-Modellen

The journey of a thousand miles
begins with a single step.
Lao Tse

Angesiohts sich abzeichnender|de-
mographischer, technologischer
und gesellschaftlicher Verédnderungen
wird haufig die Ansicht vertreten, |die
Stabilitdt der Umwelt nehme zuse-
hends ab. Im Hinblick auf die zukinfti-
gen Rahmenbedingungen flir das Per-
sonalwesen ist diese These mit Skepsis
zu beurteilen. Laut Definition versteht
man unter Instabilitat einen Zustand,
der von Unbestandigkeit gepragt |ist.
Betrachten wir hingegen potentielle
Schwerpunkte kinftiger Personalar-
beit, so zeichnen sich bereits heute be-
standige Strukturen und Aufgabenstel-
lungen ab:
@® Aufgrund demographischer Ent-
wicklungen findet auf dem Arbeijts-
markt eine zunehmende Verknap-
pung qualifizierter Bewerber statt —
folglich tritt die Personalauswahl jals
Aufgabe zusehends in den Hinter-
grund, wahrend die Personalsuche
im Sinne einer ganzheitlichen Perso-
nal-Marketing-Strategie an Bedeu-
tung gewinnt.?)
® Der exponentiell fortschreitende
technologische Wandel hat zur
Folge, daB die Halbwertzeit des Wis-
sens?) kontinuierlich abnimmt und
deshalb der Bedarf flr Personalent-
wicklungsmaBnahmen in gleichem
bzw. hdherem Umfang zunimmt.
® Hinsichtlich des gesellschaftlichen
Wertewandels zeichnet sich unse-
res Erachtens ebenfalls eine nach-
vollziehbare Entwicklung ab, die als
Renaissance des Konservativismus
bezeichnet werden kann: Gemeint
ist der weitvertretene Wunsch nach
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Erhaltung bzw. Realisierung positi-
ver Werte und Normen (z.B. bzgl.
der Okologie, Friedenserhaltung,
Gleichberechtigung u.v.m.), so daB

i3

Die vielfach praktizierte
Differenzierung zwischen
Personalbeschaffung und

Personalentwicklung wird sich
im Rahmen eines
marketingorientierten
Personalansatzes zunehmend
verringern. Zu erwarten ist ein
ganzheitlicher Personalansatz, der
internes und externes
Personalmarketing unter
gemeinsamer Flihrung verbindet.

)

in diesem Zusammenhang von ei-

nem ,positiven Konservativismus“

gesprochen werden kann.

Das erkennbare Ziel breiter gesell-
schaftlicher Gruppierungen, im Rah-

(Personalbeschaffung)

(Personalentwicklung)
® Personal-Controlling

® Ausblick

® Strategische Human-Ressourcen-Entwicklung:
Begriffsbestimmung und Entwicklungsstand
® Externes Personal-Marketing

@® Internes Personal-Marketing

® Begriffsbestimmung: Personal-Portfolio
@ Darstellung von Personal-Portfolio-Modellen

Die Autoren dieses Beitrags sind André
Papmehl (links), Mitarbeiter im Personal-
wesen der Daimler-Benz AG, Stuttgart, und
Andreas Borsczc, FUE-Controller der Jung-
heinrich Maschinenfabrik GmbH & Co KG,
Norderstedt.

men ihrer personlichen Arbeit nach
Selbstverwirklichung zu streben?®), so-
wie das veranderte Freizeitverhalten?)
kénnen als weiteres Indiz fiir die Rich-
tigkeit der vorangestellten These be-
trachtet werden. Berlicksichtigt man,
daB Unternehmen aus Wettbewerbs-
griinden i.d.R. einen innovativen bzw.
progressiven Charakter haben, so lie-
gen mogliche Konsequenzen auf der
Hand:

Vernachlassigt das Management die
geschilderten Entwicklungen, kann mit
einem erhdhten Konfliktpotential inner-

‘und auBerhalb der Unternehmensakti-

vitdten gerechnet werden; die aktuellen
Dispute um Atomenergie, Gen-Techno-
logie und FCKW beddrfen in diesem Zu-
sammenhang keiner weiteren Erlaute-
rung.

Insbesondere die Funktionen PR und
Personalwesen sind von dieser Ent-
wicklung betroffen—,,z. B. wird die klas-
sische PR im Sinne von Imagepflege
bzw. Imagekosmetik génzlich ver-
schwinden. An ihre Stelle tritt das Ma-
nagement der Umweltbeziehungen.“5)
Nicht zuletzt aufgrund effizienter, DV-




gestutzter Personalsysteme verlieren
traditionelle  Personalgebiete  (z.B.
Lohn- und Gehaltsabrechnung/Pers
nalverwaltung) deutlich an Gewicht,
wahrend die Funktionen Personal-Mar-

Hierarchische Einbindung

keting, Personalentwicklung und Per-
sonal-Controlling in den Mittelpunkt er-
folgsorientierter Personalarbeit treten.
Im Rahmen dieses Artikels werden
Personal-Portfolio-Modelle vorgestellt,

des Personal-Controllers
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die als intergratives Instrument die Vor-
aussetzung flur eine strategische Hu-
man-Ressourcen-Entwicklung in den
genannten Funktionen bilden. Zur Ver-
tiefung des Problemzusammenhangs
erscheint eine Begriffsbestimmung im
Hinblick auf strategische Human-Res-
sourcen-Entwicklung angebracht.

Strategische Human-Ressourcen-
Entwicklung: Begriffsbestimmung
und Entwicklungsstand

Der Begriff Strategie wurde ur-
springlich im militarischen Bereich ver-
wendet. Im betriebswirtschaftlichen
Sinnzusammenhang wird Strategie als
eine umfassende Aktionseinheit ver-
standen, die sich durch Artund Umfang
der Handlung sowie durch den jeweili-
gen bzw. geographischen Markt defi-
niert.6)

Im Hinblick auf die Anwendung stra-
tegischer Ansatze innerhalb des Perso-
nalwesens werden in der Praxis ver-
schiedene Ansichten vertreten:

@® ,Die Notwendigkeit des Strategi-
schen Personalmanagements inner-
halb der strategischen Unterneh-
mensflihrung wird bestritten.”
~Strategische Personalarbeit wird
als akademisches Schiagwort und
nicht als praxisrelevante Funktion
betrachtet.”

,Der Schwerpunkt liegt bei der Stra-
tegie des Personalmanagements.
»Das Verstandnis bezieht sich auf
,Strategic Human Resource Mana-
gement’ (SHRM) oder das strategi-
sche Personalmanagement.”
~Personal an sich wird als die Unter-
nehmensstrategie verstanden.7)
Unserer Ansicht nach sollte die lang-
fristige Planung, Beschaffung und Ent-
wicklung qualifizierter Human-Res-
sourcen ein wesentlicher Bestandteil
jeder Unternehmensstrategie sein, da
die Bereitstellung eines zielorientierten
physischen und geistigen Human-Res-
sourcen-Reservoirs i.d.R. die Voraus-
setzung flr die Umsetzung von Strate-
gien bildet.

Die Gestaltungsauspragung solcher
Strategien wird sich an den individuel-
len Zielsetzungen der Unternehmung
orientieren, d. h. Kultur und Philosophie
eines Unternehmens setzen die we-
sentlichen Rahmenbedingungen bei
der Entwicklung von Strategien fur die
Human-Ressourcen.?)

291

4




Fitz-enz weist zu Recht darauf

hin,

daB in der Praxis oftmals ein Partjzipa-
tions-Defizit hinsichtlich der Einbezie-
hung des Personalwesens bei der Kon-

zeption von Strategien herrscht, w

obei

die Ursache hierflr meist im Personal-

bereich zu suchen ist:
.Line managers quickly learn
personnel has neither understan

that
ding

nor interest in financial matters. There-

fore, when there are meetings to re

view

business performance or to plan future
moves, personnel is not invited to sit in.
As a result, programs und projects are
setinmotion and personnel is told\what

their role will be after the fact. “19)

Allerdings deuten empirische Ergeb-

nisse ebenfalls darauf hin, daB in

der

Praxis durchaus HRM-Strategien ange-

wendet werden.'') Dieser ProzeB
sich angesichts demographischer

wird
Ent-

wicklungen und des zunehmenden Ge-
wichts der Personal- und Personalzu-
satzkosten unserer Ansicht nach weiter
fortsetzen. Besonders interessant er-
scheint uns in diesem Zusammenhang
die Frage nach der Managementpro-

duktivitat. Untersuchungen deuten

dar-

auf hin, daB die Managementkosten in
der Vergangenheit bei den Probanden
bestandig anstiegen, ohne daB diestra-
tegische Wertschopfung in gleichem

Umfang zunahm.™)

Im Rahmen der Aufgabenstellungen
von Personal-Marketing, Personalent-

wicklung und Personal-Contrg
wird dem eben beschriebenen

lling
Pro-

blemzusammenhang Rechnung getra-
gen werden mussen, wobei Human-

Ressourcen-Strategien das Produ
nes kooperativen, ganzheitlichen
satzes der Unternehmensfihrung,

t ei-
An-
der

Fachbereiche und des Personalwesen

sein sollten.

Externes Personal-Marketing
(Personalbeschaffung)

Wie eingangs erwahnt, zeichnet

sich

fr die Zukunft ein drastisch verscharf-
ter Wettbewerb konkurrierender Unter-

nehmen um qualifizierte Mitarbeiter

ab:

,Schon heute sind bereits 57 % aller
tber 14jahrigen ,marktféahigen’ Deut-
schen 40 Jahre und é&lter. Bis zum Jahr
2000 werden es 62 % sein und im Jahre
2020 gar 70 %. Die aus vorherrschen-
der Perspektive besonders leistungsfa-
hige Altersgruppe der 20- bis 39jghri-
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niedrig

mittel

Sl

ARBEITSMARKT — ANGEBOT

mittel hoch
INTERNER BESTAND AN FACHKRAFTEN

niedrig

' BILD 1: ANGEBOT UND BESTAND AN FACHKRAFTEN

Legende:

1. Kein Bestand und kein Angebot an Ergonomietechnikern
Niedriges Angebot und mittlerer Bestand an DV-Ingenieuren

2.
&% 3. Hoher Bestand und hohes Angebot an Mitarbeitern im Personalwesen
2 4.

Mittlerer Bestand und hohes Angebot an Technischen Zeichnern

1. Erkennen von Human-Ressourcen-Engpassen

Ziel: Strategische Personalbedarfsplanung mit Hilfe eines Ziel-Portfolio-
Ansatzes fur das Jahr 2000

: a) Instrumentarium:

Gesicherte Daten fur Arbeitsmarkt, Differenzierung nach Branchen, Beru- &

fen, Alter usw. vorausgesetzt, 1aBt sich der interne Bestand aller Fachkréafte

in das Ist-Portfolio positionieren.

b) Anwendungen: ‘
Im Zuge jeder strategischen Unternehmensplanung ist der Human-Res- &

§ sourcenplanung besondere Bedeutung beizumessen, infolgedessen sind

Personalplanungs-Portfolios sowohl fir das Gesamtunternehmen als auch
im Hinblick auf Bereiche und Kostenstellen zu entwerfen. '
c) Fazit
Das Zielportfolio des Unternehmens ,, MEGA® zeigt flur das Jahr 2000 eine
Unterdeckung von Ergonomietechnikern (Kreis 1) auf. Sollten weitere Ar-
beitsmarktstudien kein oder ein beschranktes Angebot an Ergonomietechni- ¢
kern ausweisen, steht ,, MEGA" vor folgenden Alternativen: :
1. Realisierung des Ausbildungsgangs (Intern),
2. Umgqualifizierung ahnlicher Berufsbilder,
3. Abwarten und auf den Arbeitsmarkt einwirken,
4. Strategie umformulieren. :
Mit gleicher Vorgehensweise wird im DV-Bereich (Kreis 2) reagiert werden §
mussen.

AL L. o .
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@ Mitarbeiter der Abt. 3 weisen mittlere

SONAL-PORTFOLIO

mittel

LEISTUNG PRO ABTEILUNG

niedrig

niedrig

mittel hoch

PERSONAL-SCHULUNGSKOSTEN

BILD2: KOSTEN + LEISTUNG VON SC
Legende:

Mitarbeiter der Abt. 1 erzielten Hochst
Mitarbeiter der Abt. 2 wurden gut gesc

erhalten

HULUNGSMASSNAHMEN

eistungen ohne SchlungsmaBnahmen
hult und erzielten mittlere Leistungen
L eistungen auf, haben jedoch keine Forderung

# 2. Portfolio als Instrument fiir das Bildungs-Controllings

Ziel: Input-Output-Analyse unter Berlicksichtigung der strategischen Lei- §

. stungserfordernisse im Ziel-Portfolio

¢ a)Instrumentarium:

Erfassung der Kosten der o.g. MaBnahmen und Vergleich mit der entspre- §

chenden Leistung im Zeitablauf. Bei nicht outputorientierten Bereichen des

Unternehmens werden extern vergebene (gekaufte) Leistungen als MaBstab ‘

zugrunde gelegt.
b) Anwendungen:

Fir jede Kostenstelle werden Leistungsdaten errechnet und mit den zuge-
horigen Kosten im Portfolio positioniert.

c) Fazit

4 Ein Unternehmens-(Bereichs-)Portfolio zeigt Ansétze zur Steuerung von
% SchulungsmaBnahmen in derWeijse, daB die Férderung bestimmter Tatigkei-

ten die Ergebnissituation von ,,ME

GA" steigert.
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gen wird sich bis zum Jahr 2020 etwa
um ein Drittel reduzieren; die 15- bis
20jahrigen aber schon bis zum Jahre
2000 um (ber die Hélfte. 1)

Dies wird u.a. zur Folge haben, daB
sich insbesondere in EngpaBgebieten
ein Rollentausch zwischen Bewerbern
und Personalreferenten vollziehen wird.
Letzterer wird sich immer haufiger in
der Rolle eines Bewerbers wiederfin-
den, der versucht, eine vakante Stelle
bzw. das eigene Unternehmen ,best-
moglich zu verkaufen®. Qualifizierte Ar-
beitskrafte hingegen erhalten zuneh-
mend die Wahimdglichkeit zwischen
verschiedenen Unternehmen. Sie sind
somit in der Lage, sich fur das ihrer An-
sicht nach ,attraktivste” Unternehmen
zu entscheiden. ,Insofern erhalt die
Personalarbeit ein vollig neues Ge-
wicht, da die Unternehmensleistung zu-
nehmend durch die Aktivitaten des
Personalbereichs sichtbar beeinflut
wird.“") In diesem Kontext ist Perso-
nal-Marketing wie folgt zu definieren:

Definition Personal-Marketing

Personal-Marketing basiert auf der
Einsicht, daB Human-Ressourcen ei-
nen der wichtigsten und zugleich kapi-
talintensivsten Investitionsbereiche der
Unternehmung reprasentieren. Es ver-
folgt daher das Ziel, die Zukunft des Un-
ternehmens durch langfristige, adéa-
quate Bereitstellung von Mitarbeitern
zu sichern. Mitarbeiter bzw. Bewerber
sind im Rahmen zielgruppenspezifi-
scher MaBnahmen als Kunden zu be-
handeln, wobei erreicht werden soll,
daB ihre und die BedUurfnisse der Unter-
nehmung intergrativ optimiert werden.

Um dieses Ziel zu realisieren, ist es
unabdingbar, eine mehrdimensionale
Marketing-Strategie zu entwickeln, die
auf der Grundlage einer Personalfor-
schung den Charakter einer langfristi-
gen Investitionsplanung hat. Hierbei
sind verstarkt Umweltfaktoren zu be-
rucksichtigen, z.B. daB aufgrund der
Marketingorientierung ~ Personalrefe-
renten in Zukunft weniger dem Typus ei-
nes Eink&ufers, sondern eher dem ei-
nes Verkaufers entsprechen sollten;
d.h. entsprechende Schulungs- bzw.
RekrutierungsmaBnahmen sind einzu-
leiten.

Im Hinblick auf deren Kontaktauf-
nahme mit potentiellen Kunden (Bewer-
bern) gilt: Je frihereinpositiverKon-
takt zum begabten Bewerber herge-
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stellt wird, desto groBer sind die |Aus-
sichten auf eine erfolgreiche Einstel-
lung bzw. Bindung an das Unterneh-
men (z.B. durch Prasentationen an
Schulen flir potentielle Azubis, Hoch-
schulkontakte, Stipendien, Sponsoring
u.v.m.). Was das Kunden-Reservoir be-
trifft, schlummern aller Wahrscheinlich-
keit nach beachtliche Reservenim Kon-
taktbereich jedes Unternehmens —man
denke z.B. an Praktikanten, Diploman-
den, Ferienbeschéftigte und v.a. weibli-
che Kunden, d.h. Bewerberinnen pbzw.
Mitarbeiterinnen.

Insbesondere bezlglich der letztge-
nannten Gruppe wird sich das Uberwie-
gend mannliche Management nicht lan-
ger erlauben koénnen, ein derart groBes
Reservoir brachliegen zu lassen.™)
Hierarchische, a priori festgesetzte|Ent-
wicklungsschranken fir weibliche Kun-
den werden von zukunftsorientierten
Unternehmen als obsolet erkannt wer-
den. In diesem Zusammenhang wer-
den auch die Synergieeffekte von er-
heblicher Bedeutung sein, die durch
das Angebot von Chancengleichheit fur
Méanner und Frauen entstehen: |Ge-
meint ist die auBerst positive Umwelt-
wirkung solcher MaBnahmen (gute PR),
die somit einen potentiellen Wettbe-
werbsvorteil darstellen (z. B. hbherg An-
zahl weibl. Bewerberinnen, Motivation
der weibl. Mitarbeiterinnen, Imagestei-
gerung u.v.m.).

Die Konzeption von Personal-Marke-
ting-Strategien wird mafRgeblich yvon
der jeweiligen Unternehmenskultur|ab-
hangen — grundsatzlich sollten sie gber
immer dem Zweck dienen, Bedirfnisse
bzw. Ziele der Kunden und zugleich|der
Unternehmung zu realisieren.

Internes Personal-Marketing
(Personalentwicklung)

Die vielfach praktizierte Differenzie-
rung zwischen Personalbeschaffung
und Personalentwicklung (PSE) wird
sich im Rahmen eines marketing-orien-
tierten Personalansatzes zunehmend
verringern. Zu erwarten ist ein ganzheit-
licher Personalansatz, der internes und
externes Personal-Marketing unter ge-
meinsamer Fihrung verbindet; dies
hatte womaglich den positiven Neben-
effekt, daB in der Praxis vielfach auftre-
tende Differenzen zwischen Personal-
abteilung und Personalentwicklung ab-
nehmen wiirden.
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Wahrend im Mittelpunkt des exter-
nen Personal-Marketings die Bedurf-
nisse potentieller Bewerber stehen,
orientiert sich das interne Personal-
Marketing an den Zielsetzungen des
Mitarbeiterstamms. Neben den klassi-
schen PSE-Aufgaben (Aus-/Fort- und
Weiterbildung) gilt es daher in Zukunft
verstérkt, individuelle Zielvorstellungen
von Mitarbeitern oder Mitarbeitergrup-
pen zu erkennen und dazu beizutragen,
daB diese verwirklicht werden kénnen.
Als Handlungsalternativen bieten sich
z.B. flankierende MaBnahmen inner-
halb des aktuellen Aufgabenbereichs
des Mitarbeiters bzw. eine veranderte
Karriereplanung an, die den sich wan-
delnden Qualifikationen und Neigun-
gen des Mitarbeiters Rechnung tragt.
Zielsetzung ist die Herstellung ei-
ner ganzheitlichen Interessenharmonie
zwischen Mitarbeiter- und Unterneh-
mensbedirfnissen. Im Rahmen des be-
schriebenen Prozesses ist eine star-
kere Individualisierung zielgruppenspe-
zifischer PSE-MaBnahmen anzustre-
ben, was einen signifikanten Anstieg
der PSE-Kosten zur Folge haben wird.

Um die aktuellen Bedlrfnisse von
Mitarbeitern respektive -gruppen zu er-
kennen, bietet sich innerhalb der Funk-
tion Personalforschung das Instrument
der Mitarbeiterbefragung an.') Die Mit-
arbeiter erhalten in regelmaBigen Ab-
sténden Gelegenheit, ihnren Unmut bzw.
ihre Zufriedenheit im Hinblick auf rele-
vante Themenkomplexe zu auBern. Sol-
che Befragungen sollten grundsatzlich
anonym und ggf. unter Hinzuziehung ei-
nes unparteiischen Dritten (z.B. eines
Personalberaters) realisiert werden, um
eine freie MeinungsauBerung zu ge-
wahrleisten.

Zusatzlich kdnnte eine unternehmens-
interne, reprasentative Querschnitts-
befragung auf freiwilliger Basis in regel-
maéBigen Abstanden durchgefiihrt wer-
den. Die so gewonnenen Daten sollten
in eine Datenbank eingespeist werden,
um ein aktuelles DV-gestlitztes ,,Moti-
vations-Barometer” zu schaffen und so
dem Management ein verstarktes
Feedback der Basis zu vermitteln;
Voraussetzung ist selbstversténdich
eine entsprechende Betriebsvereinba-
rung.

Die Komponente Personalforschung
erhalt folglich innerhalb des Bereichs
Personalentwicklung wesentlich star-

keren EinfluB. Im Hinblick auf die Um-
setzung der Forschungsergebnisse in
einen Aktionsplan und unter Berlick-
sichtigung eines kundenorientierten
PSE-Ansatzes wird neben der qualitati-
ven Komponente der Bereich motiva-
tionsférdernder MaBnahmen an Be-
deutung gewinnen.

AbschlieBend ist anzumerken, daf
es aller Wahrscheinlichkeit nach trotz
bester Personal-Marketing-Strategien
nicht moglich sein wird, die negativen
Auswirkungen der demographischen
Entwicklung ganzlich abzuwehren.
Folglich wird Flexibilitdt und Kreativitat
erforderlich sein, um durch entspre-
chende UmschulungsmaBnahmen das
Reservoir an Human-Ressourcen in-
ternzu vergroBern. Soware es flr einim
medizinischen Sektor tétiges Unter-
nehmen vorstellbar, arbeitslose Akade-
miker (etwa Mediziner) im AnschluB an
entsprechende Schulungen in ver-
schiedenen Funktionen der Unterneh-
mung (z.B. Personalentwicklung, Ver-
trieb, PR) einzusetzen.

Auch wird dartiber nachgedacht wer-
den mussen, das bisherige Idealbild
vom ,energischen 30jahrigen Mana-
ger® zu korrigieren. Aufgrund der Alters-
strukturentwicklung wird die Férderung
und Qualifizierung von Mitarbeitern im
Alter zwischen ca. 40 und 55 Jahren
zum Schllsselfaktor einer erfolgrei-
chen Personalpolitik werden.

Es steht also zu erwarten, daB her-
kommliche Gesellschafts- und Ma-
nagement-ldeale wie Jugendlichkeit,
Pragmatismus und Dynamik schon
bald verblassen werden, wahrend eine
eher asiatisch gepragte Management-
Philosophie, die Alter und Weisheit als
vornehmste Tugenden ansieht, kiinftig
in den Unternehmen Einzug finden
wird.

Personal-Controlling

Voraussetzung fur die Darstellung,
Analyse und Strategieentwicklung im
Bereich Human-Ressourcen ist das
Vorhandensein eines effektiven Per-
sonal-Controllings.”)

Definition Personal-Controlling

Personal-Controlling basiert auf der
Idee, durch einen kontinuierlichen Ver-
gleich von Planzielen und Gegenwarts-
situationen ein effizientes Steuerungs-
system zu schaffen, mit dem antizipativ
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®

1
[

mittel

MOTIVATION

niedrig

mittel

QUALIFIKATION

BILD3: ANALYSE DES MITARBEITERSTAMMS IN BEZUG AUF QUALIFIKATION UND

MOTIVATION
. Le gende:

1. Hohe Motivation steht einer geringen Qualifikation gegeniiber

. Geringe Qualifikation und niedrige

. Einer hohen Qualifikation steht eine

. Mitarbeiter sind hoch qualifiziert, a
. Hohe Motivation und Qualifikation

¢ 3. Portfolios als Instrumen

Motivation der Mitarbeiter
mittlere Motivation gegeniiber
ber nicht zu motivieren

k der Personalforschung

Ziel: Rechtzeitiges Erkennen von Defiziten in Potential und Leistungsbe-

| reitschaft der Stammbelegschaft
neuer Mitarbeiter.

¢ a) Instrumentarium:

Befragung und Beurteilung der Belegschaft zur Untersuchung der relevan- &

ten EinfluBfaktoren.
b) Anwendungen:

Die Diagonale des Portfolios dignt als Selektierungslinie. Nach den Ergeb-

nissen der Beurteilung wird eine E
c) Fazit

Alle Mitarbeiter oberhalb dieser
oder ihrer Qualifikation zu férdern
sollten zu Gesprachen mit Vorges
MaBnahmen einer Verbesserung i
eine Trennung von bestimmten

finstufung vorgenommen.

Grenze sind entweder in ihrer Motivation
. Unterhalb der Linie plazierte Mitarbeiter
etzten aufgefordert werden, um geeignete
hrer Position zu ergreifen. Im Extremfall ist
Mitarbeitergruppen zu ermdoglichen (z.B.

& durch Abfindungszahlungen flr b
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estimmte Mitarbeiter aus Kreis 2).

sowie Selektierungshilfe bei der Auswahl g

quantitative und qualitative Personal-
engpasse bzw. -Uberschisse erkannt
werden kénnen. Es strebt eine Versach-
lichung der Personalplanung auf der
Grundlage 6konomischer Determinan-
ten an, wodurch eine Verwirklichung
strategischer Personalarbeit gefordert
werden soll.'8)

Hierbei sollte der Personal-Controller
eine ,Satelliten-Funktion® innerhalb
des Personalwesens einnehmen: d.h.
sein Tagesgeschéaft wird maBgeblich
von den Anforderungen des Personal-
bereichs bestimmt, weisungsbefugt
bleibt aber das zentrale Controlling.
Diese hierarchische Eingliederung
dient der langfristigen Wahrung der
Objektivitat des Personal-Controllers
(Abb. A).

Das Personal-Controlling fungiert als
Informationsquelle flir das Personalwe-
sen, die Unternehmensflihrung und die
Fachabteilungen im Hinblick auf Frage-
stellungen, die Human-Ressourcen be-
treffen. Derartige Informationen sind
DV-gestutzt und so dezentral wie még-
lich den Anwendern zugénglich zu ma-
chen. Sie geben den Informationsemp-
fangern i.d.R. AufschluB {ber Plan-
Ziele, Ist-Zustand und Planabweichun-
gen im Humanbereich und tragen dazu
bei, daB die Einhaltung personeller und
personaler Ziele effizienter gestaltet
werden kann.

Hierbei fungiert der Personal-Con-
troller nicht im Sinne eines Berichter-
statters, der auf Anfragen antwortet,
sondern weist unaufgefordert und ei-
genverantwortlich auf Schwachstellen
in der Realisierung von Planziellen im
Humanbereich hin; gleichfalls stellt erin
diesem Zusammenhang sinnvolle
Handlungsalternativen dar und unter-
breitet praktikable Verbesserungsvor-
schlage.

Voraussetzung fiir die Austibung die-
ser Funktion sind Konzeption und
Implementierung eines DV-gestltzten
Personal-Controlling-Systems  (PCS),
welches u.a. aktuelle Daten aus folgen-
den Bereichen enthalten sollte:

— Personalkosten,
Personalquantitat,
Personalqualifikation,
Personalmotivation,

Human resource accounting.
Gleichfalls muB der Personal-Con-
troller mit Hilfe eines PCS zur Durchfih-
rung von Simulationen unter Berlck-
sichtigung externer Faktoren in der
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Lage sein.’) Bestandteil jedes
sollte eine DV-Option, das Persa

PCS

nal-

Portfolio sein, innerhalb derer Portfo-
lios unter Verwendung der o.g. Daten-

bank graphisch erstellt und laufend
tualisiert werden konnen. In diesem

ak-
Zu-

sammenhang erhélt der Bereich human

resource accounting besondere
deutung.29)

Be-

Personal-Portfolios dienen einem re-
lativen  Starken-/Schwéachenabgleich
im Bezug auf Sachverhalte, die Human-

Ressourcen betreffen, und sind
Grundlage fur eine strategische
man-Ressourcen-Entwicklung.

die
Hu-

Begriffsbestimmung:
Personal-Portfolio

Human-Ressourcen-Strategie

Vielfach scheitern Unternehmens-
strategien trotz sorgfaltiger Analysen,
die der Strategieentwicklung zugrunde

lagen, und trotz Berucksichtigung

aller

relevanten Umweltfaktoren, Einbezie-

hung aller technologischen Aspe

kte,

Bereitstellung der finanziellen und tech-

nischen Ressourcen sowie besten

Wil-

lens des Managements. Die Ursache
daflirist haufig, daB die Unternehmens-
fihrung es versaumte, das Mitarbeiter-

potential bzw. den spezifischen

Fiih-

rungsstil der Unternehmensstrategie

anzupassen.?’)

Im folgenden wird ein Konzept vorge-

stellt, wie Human-Ressourcen in ge
neter Weise in die Strategieentwick
integriert und diese im Wettbewerb

eig-

ung

op-

timal genutzt werden konnen. Unter

dem Begriff Human-Ressourcen
das gesamte geistige und korperl

soll
che

Potential jedes Mitarbeiters einer Unter-
nehmung verstanden werden, und zwar

sowohl das latent vorhandene als g
das bereits genutzte Potential.

Modellfindung

Grundlage aller Uberlegungen
Portfolio-Modell ist die Theorie

uch

ZUm

der

Portfolio-Selection (PS) von H. Marko-

witz.22) Die Ubertragung der PS auf

die

Planung von simultanen Investitions-
und Absatzprogrammen sowie auf stra-

tegische Planungsprinzipien ist in
einschlagigen Literatur hinreichend

der
ab-

gehandelt worden. Bekannt geworden
ist z.B. die Marktanteils-/Marktwachs-
tums-Matrix der Boston Consulting
Group.2%) Mit Hilfe verschiedener Krite-
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BINDUNGSVORTEILE GEGENUBER KONKURRENZ

BILD4: BINDUNGSVORTEILE IN ABHANGIGKEIT VOM LEBENSALTER
Legende:

1. Niedrige Bindungsvorteile bei geringem Lebensalter
2. Hoher Bindungsvorteil bei mittlerem Lebensalter
3. Hoher Bindungsvorteil bei hohem Lebensalter

i 4. Erkennen von Altersstruktur-Entwicklungen

Ziel: Entwicklung eines Portfolios als Frihwarnsystem, um rechtzeitig ei- -
ner Uberalterung des Personals entgegenzuwirken. '

a) Instrumentarium: &

Analyse der Starken und Schwachen von ,,MEGA* hinsichtlich Fluktuation &
und Bindungsdauer der Mitarbeiter im Vergleich zur Konkurrenz. :
b) Anwendungen: ;

Nach der Eingruppierung in Altersstufen konnen Abschatzungen lber die
Bindungsvorteile gegenliber der Konkurrenz getroffen werden. Das Ist-Port- §
folio zeigt eine deutliche Schwiche (Kreis 1) im Bereich des Personals mit §
niedrigem Lebensalter. Das Personal im mittleren und hohen Lebensalter &
weist gegentber der Konkurrenz eine geringe Fluktuationsquote auf. i
c) Fazit f

Das Unternehmen ,,MEGA" wird innerhalb der nachsten zehn Jahre im Be- &
reich der mittleren Altersstufen mit Engpéssen im Personalbereich rechnen &
mussen (Kreis 1), diese missen in der strategischen Planung bertcksichtigt £
werden, z.B. durch verstarkte Konzentration auf die Nachwuchsférderung. §
MaBnahmen zur Verbesserung der Schwachstellen bei jungen Mitarbeitern §
sind vorzubereiten, z.B. Anreize bzw. qualitative Veranderungen im Ausbil-
dungssystem. .
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rien wie Qualifikation, Motivation, Lei-
stung u.a. wird eine Matrix-Darstellung
zum Aufbau eines Personal-Portfolio-
Ansatzes genutzt.24)

Personal-Portfolio-Anwendung

Die erste personalbezogene Darstel-
lung eines Portfolios geht zurlick auf
Odiorne?®), der das ,,Potential“ von Mit-
arbeitern mit ihrer ,tatsachlich erbrach-
ten Leistung“ verglich. Von Odiornes
Ansatz ausgehend wurden Personal-
Portfolios von Fopp?28) und Witt27) in ih-
rer Aussageféhigkeit dargestelit und er-
weitert.

Ist-Portfolio-Ansatz

Mittels einer Starken-/Schwachen-
analyse im Personalwesen kdnnen Un-

O,

Flihrungsstil

&

lios 14Bt sich erhdhen, indem es in die

ternehmen feststellen, welche aufge-
stellten Erfillungskriterien nur unzurei-
chend abgedeckt sind. Durch eine Po-
sitionierung der Analyseergebnisse in
eine Matrix (mit den Kategorien hoch,
mittel und niedrig) werden Defizite
in der Personalarbeit transparent ge-
macht. Die zweidimensionale Matrix-
Darstellung ermdglicht zuséatzlich, per-
sonalbezogene Starken-/Schwéachen-
Profile aus unterschiedlichen Blickwin-
keln zu beleuchten (z.B. Bindungsvor-
teile der Mitarbeiter gegenuber der
Konkurrenz im Vergleich zum Lebensal-
ter (vgl. Bild 4)).

Strategisches Ziel-Portfolio
Die Aussagefahigkeit des Ist-Portfo-

—- antiautoritar

autoritar

O

1

r

unproduktiv

WETTBEWERBSSITUATION DES UNTERNEHMENS AUF DEM EXTERNEN
BEWERBER-MARKT

¢ Bild5:
Legende:

(kein Portfolio)

Die Kreise 1 bis 5 reprasentieren verschiedene Unternehmen. Nach Mdéglichkeit ist
eine Position oberhalb der mit A gekennzeichneten Linie anzustreben.

Wettbewerbssituation desLUnternehmens
auf dem externen Bewerber-Markt

Ziel: Analyse der eigenen Wettbewerbsposition aus Sicht externer poten-
tieller Bewerber (z. B. Hochschulabsolventen).

Methode: Reprasentative Umfragen durch Meinungsforschungsinstitute.

Anwendung: Entwicklung bzﬁ. Korrektur geeigneter Personal-Marke-

ting-Strategien.

Fazit: Durch kontinuierliche, selbstkritische Marktbeobachtung wird ein

objektiviertes Bild der eigenen
l

ettbewerbssituation mdglich. Gleichfalls :

kann der Erfolg von PR bzw. PSE-Strategien ad hoc analysiert werden.
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strategische Unternehmensplanung in-
tegriert wird. Aus der Unternehmensge-
samtstrategie leitet sich ein personal-
bezogenes, strategisches Ziel-Portfo-
lio ab, das grundsatzlich fir alle Unter-
nehmensbereiche bzw. Kostenstellen
erstellt werden kann (vgl. Bild 1).

Ausblick

Angesichts zunehmend komplexer
Anforderungen bedarf das Personal-
wesen neuer, effizienterer Instrumen-
te.?®) Die Matrix-Darstellung des Perso-
nal-Portfolios, die im Rahmen dieser Ar-
beitanhand einiger exemplarischer Bei-
spiele vorgestellt wurde, kann in jedem
Unternehmen eingesetzt und flexibel
angewendet werden. Die dargestellten
Kategorien sind auswechselbar und
computergestuizt schnell transformier-
bar.

Besondere Bedeutung erhalten Per-
sonal-Portfolios im Hinblick auf die
Konzeption von Unternehmensstrate-
gien. Strategische Wettbewerbsvor-
teile sind langfristig ohne eine qualifi-
zierte und motivierte Belegschaft nicht
zu halten. Personellen Engpéassen kén-
nen Unternehmen nur dann gezielt ent-
gegentreten, wenn es ihnen gelingt, die
strategischen  Ziel-Portfolio-Ansatze
an individuellen Unternehmensbeduirf-
nissen auszurichten und laufend zu ver-
bessern. Aber auch dann bleibt sicher-
zustellen, daB3 Konsistenz in der analyti-
schen Personalarbeit hinsichtlich Flih-
rungsstil, Organisation und Leistungs-
mabBstaben gewahrleistet ist. Die Per-
sonal-Controlling-Konzeption mit ei-
nem flexiblen Einsatz der Personal-
Portfolio-Matrix ist letztlich auch nur ein
einzelner Schritt auf der ,tausend Mei-
lenlangen Reise" in die Unternehmens-
Gesamtstrategie. Doch werden in der
Beschaftigung mit Human-Ressourcen
weite Arbeitsfelder eroffnet, die letztlich
allen Mitarbeitern zugute kommen.

Bei der Definition von Determinan-
ten, welche in Zukunft bei der Entwick-
lung erfolgsorientierter Unternehmens-
strategien von Bedeutung sein werden,
tritt zunehmend eine ganzheitliche Be-
trachtungsweise in den Vordergrund,
die sowohl Kunden- als auch Umwelt-
und Mitarbeiter-/Bewerberbedirfnisse
bericksichtigt.

Ein kundenorientierter Konsumen-
ten-Ansatz hat sich in den meisten Un-
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ternehmen bereits weitgehend durch-
gesetzt. Was die Kreativitat hinsichtlich
der Optimierung des Marketing-Instru-
mentariums im Hinblick auf strategi-
sche Wettbewerbsvorteile betrifft,| er-
scheint der vorhandene Spielraum al-
lerdings noch bei weitem nicht ausge-
schopft. Man denke z.B. an die Mog-
lichkeit der Durchfihrung intergrierter
Quality-Circles von Kunden und Mitar-
beitern mit dem Ziel, gegenseitige Be-
dirfnisse zu erforschen und auf der Ba-
sis dieser Erkenntnisse Verhaltenswei-
sen wechselseitig zu verbessern.

Was die Umweltwirkung &konomi-
scher Entscheidungen betrifft, ist| bei
strategischen Investitionsentscheidun-
gen in neue Technologien zu bertick-
sichtigen, daB diese erst dann einen
Sinn erhalten, ,wenn sie sich nicht nur
wirtschaftlich errechnen, sondern auch
Okologisch vertreten lassen. Unterneh-
men, die fiihrend und erfolgreich [sein
wollen, miissen somit einen Beitrag im
Hinblick auf die Weiterentwicklung der
sozialen zur Okologischen Marktwirt-
schaft leisten.“29)

Die Vielfalt der Lebensstile und Be-
durfnisse von Mitarbeitern/Bewerbern
erfordert flexiblere Entlohnungs-|und
Incentivesysteme materieller und im-
materieller Art, die auf deren spezifi-
sche Bedurfnisse eingehen.

Potentielle Anwendungsgebiete fin-
det man z.B. im Rahmen der Arbeits-
zeitflexibilisierung, sozialer Leistungen,
Fortbildung und zunehmend auch im
privaten Interessenbereich des Mitar-
beiters. Z.B. mussen Unternehmen an-
gesichts einer wachsenden Anzahl von
alleinerziehenden Eltern auf die wach-
sende Nachfrage im Bereich der Kinder-
pflege bzw. -betreuung eingehen.7)

In diesem Zusammenhang kénnen
Personal-Portfolios zu einer erhghten
Sensibilisierung von Personalve*frant—
wortlichen beitragen und diesen die
Schwachstellenanalyse erleichtern,
was letztlich einen strategischen Wett-
bewerbsvorteil generieren wird. Hierbei
ist zu berlicksichtigen, daB Personal-
Portfolios nur dann hilfreich sind, wenn
Flhrungskrafte deren Ergebnisse im
operativen Geschaft umsetzen. Es wird
von ihnen verstarkt die Fahigkeit zur
Selbstkritik erwartet, wahrend zugleich
konstruktive Kritik von Mitarbeitern ge-
fordert werden muB.

Personalverantwortliche werden
sich in Zukunft weniger auf Autoritats-

R}

glaubigkeit verlassen kdnnen, sondern
sollten gezielt selbstverantwortliches
Handeln von Mitarbeitern fordern, in-
dem sie den Sinnzusammenhang von
Aufgaben und Zielen durch entspre-
chende Information plausibel machen.
Dabei ist die Glaubwtrdigkeit der Vor-
gesetzten auf der Basis eines- vertrau-
ensvollen Umgangs sowie die Abgabe
von Verantwortung und Kompetenzen
an die untere Hierarchieebene von Be-
deutung.

Das nachfolgende Zitat aus John
Heiders ,The Tao of Leadership“ be-
schreibt das Anforderungsprofil kinfti-
ger Personalfiihrungskréfte so zutref-
fend, daB dem nichts mehr hinzuzufu-
gen bleibt:

Enlighted leadership is service, not
selfishness. The leader grows more and
lasts longer by placing the well-being of
all above the well-being of self alone.
Paradox: By being selfless, the leader
enhances self.“%")

Anmerkungen:
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?) vgl. Haefner

) vgl. Meyer-Dohm

) vgl. z. B. Lafontaine und Opaschowski

5) vgl. SchultheiB )

8 vgl. Koch

7) vgl. Krulis-Randa

g vgl. Laukamm/Walsh

9 ebd. |

10) vgl. Fitz-enz

") vgl. Ackermann

2) vgl. Sommerlatte

?) vgl. Sprenger

™) vgl. Frohlich
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8) vgl. Papmehl

%) vgl. Papmehl
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22) vgl. Markowitz

vgl. Henderson

vgl. Witt
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6) vgl. Fopp
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29) vgl. Fischer

30) vgl. Flameholtz

31) vgl. Heider

& w

24

n
@
LI L LIS

N

Literaturverzeichnis:

Ackermann, K.F: A Contingency Model of
HRM-Strategy. Empirical Research Findings
Reconsidered in: Personal-Management,
Hg. C. Lattmann ebd.

Beck, M.: Durchfiihrung von Mitarbeiterbefra-
gungen, in: Personalwirtschaft 2/83

Demmer, C.: Frauen ins Management, Gabler
Verlag, Wiesbaden 1988

Domsch, M.: Die Mitarbeiterbefragung, Institut
fir Personalwirtschaft und Arbeitswissen-
schaften 9/10 1987, Hamburg

Fischer, H./Kriese, R.: Risikomanagement — Ein
ganzheitlicher Ansatz, in: GDI 3/78

Fitz-enz, J.: How to measure Human Resource
Management, McGraw-Hill, New York 1987

Flameholtz, E.G.: Which HR Accounting Sy-
stem Fits Your Organization, in: Personnel
Journal 7/ 86

Fopp, L.: Mitarbeiter- Portfolio: Mehr als nur ein
Gedankenspiel, in: Personal 8/1982

Fréhlich, W.: Strategisches Personal-Control-
ling, in: CM 6/ 81

Frohlich, W.: Personal-Marketing fiir die 90er
Jahre, in: Personalwirtschaft 12/87

Haefner, K.: Mensch und Computer im Jahr
2000, Birhauser Verlag, Basel/Boston/Stutt-
gart, 1984

Heider, J.: The Tao Of Leadership, Humanics
Ltd., Hants 1987

Henderson, B.D.: Die Erfahrungskurve in der
Unternehmenstrategie, Frankfurt/Main 1974

Koch, H.: Der Aufbau der Unternehmenspla-
nung, Wiesbaden 1977

Krulis-Randa, J.S.: Strategie und Personal-
management, in: Personal-Management,
Hg. C. Lattmann, Physica-Verlag, Heidelberg
1986

Lafontaine, O.: Die Gesellschaft der Zukunft,
Hoffmann und Campe, 1988

Laukamm, T./Walsh, I.: Strategisches Manage-
ment von Human-Ressourcen, in: Manage-
ment im Zeitalter der strategischen Fiihrung,
Arthur D. Little, Gabler Verlag, Wiesbaden
1986

Lingfelder, M./Thomas, U.: Personal-Control-
ling, in CM: 6/86

Markowitz, H.: Portfolio Selection, in: Archer,
S.H. and Ambrosio C. A.: The Theory of Busi-
ness Finance, New York 1967

Meyer-Dohm, P./Schitze, H.G. (Hg.): Techni-
scher Wandel und Qualifizierung: Die neue
Synthese, Campus Verlag, Frankfurt/Main

1987

Odiorne, G.S.: Strategic Management of Hu-
man Resources, San Francisco 1984

Opaschowski, H. W.: Lebens-Elixier, GenuB und
Paradies auf Erden, in: Congress + Seminar
7/85

Paege, J.: Profitcenter — Controlling — Interne
Revision, in: Personalfuhrung 7/8—-87

Papmehl, A.: Personal-Controlling — Perspekti-
ven und Praxis, in: Personalfiihrung 7/88

Papmehl, A.: Computergestitztes Personai-
Controlling, in: Personalfiihrung 8/88

Papmehl, A.: Personal-Controlling, erscheint
1989 im Sauer Verlag

Rhode, E.G. et al.: Human Resource Account-
ing, in: H.R. 1976

SchultheiB, J.: Ganzheitliche Kommunikation
als neue Flihrungsaufgabe, in: GDI 1/88

Sommerlatte, T.: Managementproduktivitat —
die strategische Wertschopfung des Unter-
nehmens, in: Arthur D. Little, Management
der Geschafte von morgen, Gabler Verlag,
Wiesbaden 1986

Sprenger, R.K.: Personalwesen und Bevolke-
rungsentwicklung, in: Personalftihrung 11/88

Witt, F. J.: Personalportfolios, in: CM 6/87

Wunderer, R./Sailer, M.: Personal-Controlling in
der Praxis, in: Personalwirtschaft 4/88

G

PERSONALFUHRUNG 3/89




