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Kapitel 1
Wie Personalmanagement
dem Unternehmen dient

tigen. Zunidchst erklare ich, was Personal ist, damit dann geklart werden kann,

ochten Sie in das Personalmanagement einsteigen? Ich kann Sie nur dazu ermu-
M welche Ziele das Personalmanagement hat.

Einstieg erst einmal nur das Wichtigste betont. Aber ich méchte Ihnen deutlich
machen, dass Sie bereits an dieser Stelle mit Ihrer Gestaltung von Personalarbeit
beginnen: Denn abhingig von der Perspektive, die Sie im Hinblick auf das Per-
sonalmanagement einnehmen, geben Sie Ihrem Personalmanagement von
vornherein eine personliche Note.

Q Natiirlich handelt das gesamte Buch vom Personalmanagement, sodass dieser

Im Gesamtzusammenhang von Unternehmen nimmt das Personalmanagement traditionell
eine unterstiitzende Funktion wahr. Dies dndert sich jedoch derzeit: Immer starker stof3t das
Personalmanagement Schritt fiir Schritt auch in die Unternehmensfithrung vor und tiber-
nimmt dort Verantwortung. Wer diese Verantwortung triagt, werden Sie im Folgenden ge-
nauso erfahren wie die Griinde und die Stufen dieser Modernisierung.

Personal im Unternehmen

Das Personalmanagement deckt ein eigenstindiges Aufgabengebiet ab, das keine andere
betriebliche Funktion bearbeitet: Es kiimmert sich um das Personal, also um einen ganz
besonderen Produktionsfaktor.

IN DIESEM KAPITEL
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Uberraschende Begriffsvielfalt fiir Personal

Leichte Frage zum Start: Was eigentlich ist Personal? Ganz einfach, werden Sie sagen, Per-
sonal, das sind die Menschen im Unternehmen. Und ganz verkehrt liegen Sie damit nicht.

Doch schon wird es kompliziert:

v/ Ist Personal die Summe der Menschen, dann zhlt zunichst das blole Vorhandensein von
Personen. Im dhnlichen Sinne deutet das Wort »Belegschaft« an, dass es um eine moglichst
vollstindige Belegung des Unternehmens und seiner Arbeitsplatze mit Menschen geht. Im
Hinblick auf Menschen wiirden sich zumindest philosophisch orientierte Betrachter zu-
néchst fragen, ob das Wichtige fiir das Personalmanagement der Korper ist oder der Geist
oder beides. Ein Personalmanager, der sich auf Menschen ausrichtet, miisste dement-
sprechend zunéchst fiir sich kldren, welches Menschenbild er hat, wie er also ganz allge-
mein Menschen und deren Besonderheiten sieht und wie er damit umgehen will.

v/ Ist Personal die Summe der Personlichkeiten, so riickt das Individuum mit seinem
Verhalten in den Vordergrund: Ein Personalmanager weif3, dass er es mit Subjektivitit,
Emotionen und Intuition zu tun haben wird — und wenn er alle Personlichkeiten zu-
sammengefasst als Kollektiv betrachtet, mit kollektiven Werten, also mit der Unter-
nehmenskultur. Da ist der Psychologe im Personalmanager gefragt.

¢/ Ist Personal die Summe der Rollen, so lassen sich hierzu Angestellte, Arbeiter und
Fihrungskrafte unterscheiden. Wer darf entscheiden, wer muss gehorchen? Die Frage
von »oben und unten« stellt sich, und schon gerit das gesamte organisationale Rol-
lengefiige eines Unternehmens mit den Stellen und Instanzen ins Blickfeld des Perso-
nalmanagements.

¢/ Ist Personal die Summe aus Produktionsfaktoren, so sieht man Personal als Ressource an:
Neben »Kapital« (also vor allem Geld und Sachkapital wie die Maschinen) gibt es in der
klassischen Betriebswirtschaftslehre noch den »Boden« (also vor allem Grundstiicke
und Gebiude) und eben die » Arbeit«. Dieser Produktionsfaktor unterteilt sich in die
ausfithrende Arbeit und in die, die Entscheidungen triftt (hier spricht man vom dispo-
sitiven Faktor). Heutzutage kommt noch der Produktionsfaktor Wissen dazu. Auf jeden
Fall geht es gleich immer um Investitionen, denn Produktionsfaktoren sind nicht kos-
tenlos zu bekommen.

v/ Ist Personal die Summe aus Vermagenswerten, dann liegt die Sichtweise auf dem, was ein
Unternehmen an wertvollen Personen angesammelt und — etwa durch Weiterbildung —
wertvoller gemacht hat. Man spricht dann vom »Humanvermdgen« und tut ein wenig
50, als »gehore« das Personal dem Unternehmen. In der heutigen Zeit ist Personal
allerdings mobiler, als es sich Unternehmen wiinschen, und manchmal lduft es einem
Unternehmen einfach weg. Hinzu kommt, dass neuerdings auch Personal im Unter-
nehmen mitwirkt, das dem Unternehmen tiberhaupt nicht gehort, zum Beispiel Zeit-
arbeitnehmer oder Unternehmensberater.

v/ Ist Personal die Summe aus Datensditzen, dann freut sich deren Verwalter: In Personal-
akten und Excel-Tabellen miissen fiir jeden Arbeitenden alle moglichen Daten gesammelt
und aktuell gehalten werden; die Mitarbeiter werden zu einer Personalnummer.
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v/ Ist Personal die Summe aus Wertschopfungspotenzialen, dann sieht man auf die Mog-
lichkeiten, die im Personal stecken, also auf das, was die Mitarbeiter letztlich leisten und
erwirtschaften konnten. In diesem Zusammenhang ist von »Humankapital« die Rede,
das zur Wertschopfung eingesetzt wird. Relevanter als die blofle Zahl der Personen
werden hier die sogenannten »weichen Faktoren, also die Leistungsbereitschaft, die
Motivation oder die Bereitschaft, bei einem Unternehmen zu bleiben.

Nun wird es doch wieder einfach: Personal ist natiirlich gleichzeitig alles zusammen.

Als Leser dieses Buches werden Sie schliefSlich in der Lage sein, virtuos mit den

@ verschiedenen Bedeutungen des Begriffs Personal umzugehen und den unter-
schiedlichen Anforderungen jeder der Sichtweisen gerecht zu werden. Vielleicht
bevorzugen Sie ja wie ich fiir das Personal das Wort Mitarbeiter — denn hiermit
wird ausgedriickt, dass eine Person Teil eines gemeinschaftlichen Arbeitszu-
sammenhangs ist.

Die Funktion, die das Personal managt

Personalmanagement ist die betriebliche Funktion, die sich verantwortlich mit dem Personal
von Unternehmen beschiftigt und fiir dessen Arbeit die unternehmensbezogen sinnvollen
Rahmenbedingungen schafft.

Unabhingig davon, ob es durch eine eigene Abteilung in Groflunternehmen oder nur durch
eine oder wenige Personen in kleinen oder mittelgroflen Unternehmen bewiltigt wird:

¢/ Personalmanagement soll durch seine Kompetenzen dafiir sorgen, dass geniigend
Mitarbeiter mit ausreichender Qualifikation und hohem Leistungspotenzial fiir die
Unternehmensaufgaben zur Verfiigung stehen.

v/ Personalmanagement soll verhindern, dass vor allem gut qualifizierte Mitarbeiter das
Unternehmen verlassen.

v/ Personalmanagement soll dem Unternehmen in einer Zeit des Innovations- und Qua-
litatswettbewerbs nachhaltige Wettbewerbsvorteile auf seinen Markten erschliefsen.

¢/ Personalmanagement soll die personellen Ressourcen des Unternehmens — und indirekt
das gesamte Unternehmen — durch ruhige wie auch durch wirtschaftlich turbulente
Zeiten steuern.

Das Personalmanagement samt personeller Fithrung ist eine zentrale Unter-

@ nehmensiiberlebensfunktion. Es trifft Entscheidungen, die unmittelbar mit
Menschen im Unternehmen zu tun haben. Seine Entscheidungen wirken sich auf
Menschen aus, und damit tragt es die Verantwortung dafiir, dass die Entschei-
dungen gut sind und sowohl fiir das Unternehmen als auch fiir die Mitarbeiter
Nutzen stiften.
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Wie sich Personalmanagement und
Organisationsaufgaben verzahnen

Als Einstieg in die schrittweise Entwicklung des Personalmanagements bietet sich die Frage
nach dem »Was« an: Was fiir Aufgaben werden durch diese Funktion im Zeitablauf wahr-
genommen, welche Inhalte stehen jeweils im Mittelpunkt?

Die Inhalte des Personalmanagements konzentrierten sich bis in die 1980er-Jahre hinein auf
einen traditionellen Kern an Aufgaben. Der bestand aus den urspriinglichen Handlungsfel-
dern der Personalarbeit:

¢/ der Personalplanung (Bestandsanalyse und Bedarfsbestimmung),
¢/ der Personalbeschaffung und dem Personaleinsatz,

v der Personalfithrung und Personalentwicklung,

¢/ der Personalentlohnung und

¢ der Personalfreisetzung.

Daneben stand als nahe Verwandte die klassische Organisationsfunktion, die Aufgaben der
Planung, Durchfiihrung, Steuerung und Kontrolle wahrnahm, vor allem konzentriert auf die
Strukturierung des Unternehmens (Aufbauorganisation) und die Leistungserstellungspro-
zesse (Ablauforganisation).

Spéter und besonders im Laufe der 1990er-Jahre erfolgte eine schrittweise Ergédnzung der
Kernaufgaben des Personalmanagements: In dem Mafle, wie Wirtschaft und Umwelt kom-
plexere Aufgaben bereithielten — zu denken ist an neue Technologien wie das Internet, an die
europdische und globale Vernetzung von Unternehmen und an einen intensiveren Wett-
bewerb um Kunden —, entstanden Querschnuittsfunktionen, die Personalmanagement mit
folgenden Bereichen kombinierten:

v/ Informationstechnologie,

v/ Arbeitsrecht,

v/ Marketing,

¢/ Controlling und

¢/ Internationalisierungsmanagement.

Parallel hierzu bemiihte man sich auf der Seite der Organisationsfunktion um eine feinere
Systematisierung der Gestaltungsfelder. Im Rahmen von multiperspektivischen Ansdt-
zen erschloss man sich dort neue Themen jenseits der klassischen Organisation, kiimmerte
sich also neben Aufbau- und Ablauforganisation (»mechanisch«) um folgende Bereiche:

v die Unternehmensziele (»strategisch),

¢/ das Management des Unternehmenswachstums (»organisch«),



¢/ die Unternehmenskultur (»kulturell«),

v/ das Wissensmanagement (»intelligent«) sowie

KAPITEL 1 Wie Personalmanagement dem Unternehmen dient 33

¢/ das Management von Unternehmenskooperationen (»virtuell«).

Die bis dahin noch recht deutlich spiirbare Trennung zwischen den Funktionen Personal-
management und Organisation l6ste sich dann um die Jahrtausendwende auf. Im Zuge einer

integrativen Neuordnung beider Funktionen bilden sich drei Bereiche aus:

V' In der strategischen Unternehmensfiihrung verzahnen sich Personalmanagement und

Organisation mit der Unternehmensfithrung. Es werden Aufgaben wie die Festlegung
von Unternehmenspolitik und Unternehmensstrategie wahrgenommen, und zwar so-
wohl mit Blick auf den unternehmensexternen Absatzmarkt fiir die erstellten Leistungen
als auch mit Blick auf die unternehmensintern verfiigbare Ressourcenausstattung.

Ein zweiter Bereich ist das Change Management mit dem Schwerpunkt auf Bera-
tungsaktivitdten zum strategischen Wandel, das individuelle Personalentwicklung und
kollektive Organisationsentwicklung miteinander verzahnt.

Schlieflich entsteht als dritter grofier Bereich der operative Service, in dem es darum
geht, mengenmiflig umfangreiche und moglichst standardisierbare Personal- und Or-
ganisationsaufgaben wirtschaftlich abzuwickeln. Das geschieht entweder in einem in-
ternen Dienstleistungsbereich des Unternehmens oder bei externen Dienstleistern,
wobei diese dann mit Steuerungsinformationen versorgt und angemessen iiberwacht
werden miissen.

Abbildung 1.1 fasst diese Entwicklung zusammen.
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Abbildung 1.1: Verzahnte Entwicklung von Personalmanagement und Organisation
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In modernen Unternehmen wird an das Personalmanagement hdufig der Wunsch heran-
getragen, dass es alle neuen Aufgabenbereiche gleichermaflen tibernimmt. So soll das Per-
sonalmanagement als Business Partner (sorry, in der Personalmanagementsprache werden
immer diese englischen Begriffe verwendet!) die Unternehmensfithrung unterstiitzen, als
Change Agent den stdndigen Wandel begleiten und als Service Center ein professioneller
interner Dienstleister fiir Personalmanagement- und Organisationsaufgaben sein.

Bleiben Sie realistisch. All diese Funktionen gleichzeitig werden Sie nur in den

e, seltensten Féllen stemmen konnen. Sie miissen daher dazu beitragen, dass Ihr

9, Personalmanagement keine ibersteigerten Erwartungen weckt und dass es
stattdessen eine ehrliche Rolle spielt, die es glaubwiirdig einlost.

Wer die Personalarbeit verantwortet

Die zweite Frage, die sich zum Verstédndnis des Personalmanagements stellt, ist die nach dem
»Wer«: Wer genau iibernimmt die Verantwortung fiir Personalmanagementaufgaben? Auch
hier ist die leichte Antwort »die Personalabteilung« nur ein Teil der Wirklichkeit.

Stellen Sie sich ein Unternehmen vor, das ein wenig grofSer ist und damit auch eine zentrale
Personalabteilung hat (iiber das Personalmanagement in kleinen Unternehmen erfahren Sie
in Kapitel 2 mehr). In diesem Unternehmen leiten weitere Linienfithrungskréfte andere
Abteilungen wie etwa die Produktions- oder Vertriebsabteilung und auch Arbeitsgruppen
wie Projektteams oder Montageteams. Sie sind in den Arbeitsbereichen, die iiber das Un-
ternehmen verteilt sind, ebenfalls fiir personalwirtschaftliche Belange verantwortlich.

Betrachtet man die Entwicklung von Verantwortlichkeiten des Personalmanagements (siehe
Abbildung 1.2), so wickelten in den 1980er-Jahren Personalabteilungen die Personalma-
nagementaufgaben unangefochten allein ab. Sie gaben inhaltliche Grundlinien vor und
setzten die Personalfithrung, die Mitarbeiterkontrolle und die Personalverwaltung um. Dort,
wo Aufgaben, vor allem die Personalfithrung von Mitarbeitern, bereits an Linienfithrungs-
krafte delegiert wurden, nahmen die Personalabteilungen dann immer noch von zentraler
Warte die Kontrollfunktion wahr und tiberwachten, ob die Mitarbeiter sich tatsachlich
gemifd den Vorstellungen des Unternehmens verhielten.

Im Laufe der 1990er-Jahre veranderte sich dieses Bild. Die Linienfithrungskrafte wurden
immer stirker in die Personalmanagementaufgaben eingebunden. Sie entschieden nun de-
zentral mit tiber den Zuschnitt ihrer Abteilungen, tiber Ressourcen und iiber Ziele. Auch
wurde ihnen mehr an direkter Fithrungsverantwortung fiir die Mitarbeiter tibertragen, weil
man erkannte, dass sich die organisationale Néhe von Fiihrenden und Gefiihrten positiv auf
den Fithrungserfolg auswirkte. Waren vor allem die Kontrollaufgaben und einige Verwal-
tungsaufgaben auf die Linienfithrungskrafte ibergegangen, konzentrierten sich die Perso-
nalabteilungen nun auf die Personalentwicklung von Mitarbeitern, Fithrungskréften und die
Organisationsentwicklung des Unternehmens.

Auch tber den Jahrtausendwechsel hinweg setzte sich die Aufgabenverschiebung fort:
Waéhrend die Kontrollaufgaben der Linienfithrungskrifte und einige Fithrungsaufgaben
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allméhlich auf die Mitarbeiter weiterdelegiert wurden, die sich tiber den Weg von Zielver-
einbarungen und leistungsorientierter Entlohnung selbst hinsichtlich ihrer Leistung kon-
trollieren konnten und mussten, gingen nun die Personalentwicklungsaufgaben auf die Li-
nienfithrungskrifte tber. Sie sollten die Entwicklungsbedarfe ihrer Mitarbeiter direkt
erfassen und auch mehr Verantwortung fiir die fachliche Qualitét ihrer Mitarbeiter iiber-
nehmen. Die Personalabteilungen zogen sich aus vielen Einzelentscheidungen zu Karriere
und Weiterbildung zuriick, standen aber hierzu wie auch zu anderen grundlegenden Fragen
zum Umgang mit dem Personal mit Rat zur Verfiigung.

Eine nichste Stufe ist die Bewegung seit ungefihr 2010: Erneut verschieben sich Verant-
wortlichkeiten von den Linienfiihrungskriften in Richtung der Mitarbeiter und gleichzeitig
von den Personalabteilungen in Richtung der Linienfithrungskréfte. Im Hinblick auf die
Mitarbeiter wird nun deren bislang dezentral-fremdgesteuerte Personalentwicklung zu-
satzlich zu einer Selbstentwicklung: Mitarbeiter sollen immer eigenstiandiger und eigenver-
antwortlicher die Moglichkeiten ihrer Entwicklung mit dem Unternehmen aushandeln.
Letztlich sind sie inzwischen fiir ihr Lernen selbst verantwortlich. Dariiber hinaus sollen sie
sich immer selbststindiger iiber sogenannte Employee-Self-Service-Systeme, also intranet-
basierte Mitarbeiter-Selbstbedienungssysteme, selbst verwalten. Zur gleichen Zeit geben die
Personalabteilungen ihre Ratgeberfunktion an die Linienfithrungskrifte weiter, die — un-
terstiitzt durch ein Managementinformationssystem — den Mitarbeitern unterstiitzende
Impulse zukommen lassen konnen. Die Personalabteilung wandelt sich dafiir zu einem
strategischen Business Partner der Unternehmensleitung, begleitet also Wandel- und An-
passungsprozesse im Unternehmen in ihren personalwirtschaftlichen und organisationalen
Auswirkungen.

Welche Moglichkeiten der zukiinftige Weg des Personalmanagements bringen wird, zeich-
net sich bereits ab. Selbst wenn es nicht immer sinnvoll erscheinen mag: Es ist davon aus-
zugehen, dass die Verschiebung weiterer Verantwortlichkeiten von Personalabteilungen auf
Linienfiihrungskrifte und von dort aus auf die Mitarbeiter zunédchst anhalten wird — allein
schon aus Kostengriinden. Das Prinzip, nach dem Unternehmen handeln, lautet: Wissen und
Information sind eine Holschuld. Daher werden die Mitarbeiter noch stirker verantwortlich
gemacht fiir ihre eigene Informationsversorgung. Die Linienfithrungskrifte ziehen sich damit
aus der systematischen Beratungsfunktion zuriick auf die Rolle eines fallweisen Informati-
onsgebers (Coach), werden aber noch stirker als bislang in Anspruch genommen werden,
wenn es um ihren unterstiitzenden Einsatz fiir die Unternehmensfithrung geht.

Was allerdings im Zuge dieses jahrzehntelangen Empowerments der Mitarbeiter, also deren
Erh6hung von Selbstbestimmung und Selbstverantwortlichkeit, fiir die Personalabteilung an
Aufgaben ibrig bleiben wird, ist momentan umstritten: Es besteht die Gefahr, dass eine
Personalabteilung nicht mehr als Zentralabteilung gebraucht wird und daher deren Reste
ausgelagert werden — oder aber ihr gelingt es, neue Aufgaben zu finden und zu tibernehmen.

Personalmanagement fiir Dummies zeigt auf, welch neue Vielfalt an Aufgaben

@ sich der Personalabteilung iiber die bisher verantworteten Aufgaben hinaus er-
schlieflen konnen. Eines ist sicher: Selbst wenn Unternehmen auf ihre Perso-
nalabteilungen verzichten sollten — die Aufgaben des Personalmanagements sind
unverzichtbar und werden bleiben.
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1980 1990 2000 2010 2020
Linien- Selbstfuhrende
flhrungskrafte Selbstkontrolleure Mitarbeiter
Efﬁfg;;ile Selbstverwalter
Dezentrale )
Kontrolleure Selbstentwickler

Dezentrale

5
Verwalter Selbstratgeber?

Dezentrale
Entwickler
Dezentrale

Ratgeber
Dezentrale
Business

Partner?

Zentrale

Fiihrung Zentrale

Kontrolle = Zentrale 2 |
Verwaltung Zéntrale
Entwicklung ~ Zentrale

Spektrum der Aufgaben des Personalmanagements

Ratgeber Strategischer
Business Komplette
. Ausl
Personalabteilung Partner o Benune
Aufgaben?

Abbildung 1.2: Verteilung von Personalmanagementaufgaben auf Akteure

Warum das Personalmanagement immer
moderner wird

Eine weitere Frage wird das » Warum« des Personalmanagements sein: Warum tut sich im
Personalmanagement so viel? Kénnte man sich nicht mal auf einen Kern des Personalma-
nagements einigen und dann in Ruhe daran arbeiten?

Gerade die Denkrahmen, unter denen die Akteure die Personalmanagementaufgaben be-
greifen und gestalten wollen, éndern sich stéindig — weil sich die Umwelt so schnell éndert. In
dem Maf3e, in dem immer wieder ein anderer externer Druck neue Rahmenbedingungen fiir
das Handeln setzt, verdndern sich auch die Auffassungen, was jeweils »modernes Perso-
nalmanagement« ist (sieche Tabelle 1.1).

Wenn Sie einen Blick in die Vergangenheit werfen, sehen Sie: Die Personalfunktion ist eine
der jlingsten betrieblichen Funktionen, die Eingang in die Betriebswirtschaftslehre an
Hochschulen gefunden haben, andere Funktionen wie Kostenrechnung und Produktion gibt
es dort schon viel linger. Offensichtlich sind aber die ersten personalwirtschaftlichen
Lehrstiihle in den 1960er-Jahren »gerade zur rechten Zeit« entstanden, denn seit diesem
Zeitpunkt kam dem betrieblichen Personalmanagement, das bis dahin vor allem rein ad-
ministrativ ausgerichtet war, eine wachsende Bedeutung zu. Ausléser war die damals boo-
mende Wirtschaft und das damit einhergehende Wachstum der Unternehmen.

In den 1970er-Jahren wurde es daher notwendig, modernes Personalmanagement nicht
mehr nur als rein intuitiv zu gestaltendes Handlungsfeld zu sehen, sondern als ein strategisch
zu managendes Feld, dessen Aktivititen moglichst im Vorhinein geplant und organisiert
werden miissen. In allen traditionellen Kerngebieten des Personalmanagements setzte



KAPITEL 1 Wie Personalmanagement dem Unternehmen dient 37

Dekade  Neuaufkommender Druck Modernes Personalma- Daher liegt der
nagement ist ... Zukunftsfokus auf ...

1960er mehr als Improvisation Personalverwaltung

1970er Wachstum der Unterneh-  mebhr als eine reine Verwal- Planung/Organisation
men tungsfunktion

1980er Wirtschaftsdynamik in mehr als eine rein unter- Personalentwicklung
Deutschland stiitzende Planungsfunktion

1990er Technologisierung, euro- mehr als eine reine Mitar-  Strategieentwicklung
pdische Einigung, Globali-  beiterentwicklungsfunktion
sierung

2000er gesellschaftlicher Werte- mehr als ein reiner Unter- ~ Wertschopfung unter Be-
wandel, Kulturvermischung, nehmensvisiondr riicksichtigung der Interes-
Vernetzung, weltweiter sen des Einzelnen
Wettbewerb

2010er Wirtschafts- und Finanz- mehr als eine reine Wachs- Diversitit
krise, demografische Ver-  tumsfunktion
schiebungen, Migrationsbe-
wegungen, Digitalisierung

2020er Klimawandel, wirtschafts- mehr als eine reine Integra- Nachhaltigkeit, Diskurs
politische Riickbesinnung  tionsfunktion tiber Sinn

auf den Nationalstaat

Tabelle 1.1: Denkfortschritte des Personalmanagements

damals ein erster Professionalisierungsschub ein: Man entwickelte immer neue Erfolg ver-
sprechende Instrumente fiir die Personalarbeit und interessierte sich fiir die Effizienz des
Personalmanagements.

Die 1980er-Jahre brachten mit sich, dass sich modernes Personalmanagement von der
reinen Planungs- und Unterstiitzungsfunktion emanzipieren konnte und ein eigenes zen-
trales Feld entdeckte — die Personalentwicklung. Hier wollte und konnte die Personal-
funktion erstmals systematisch eigene Impulse schaffen, die dem Unternehmen auch in
langerfristiger Perspektive einen Nutzen versprachen. Aber auch hier kehrte keine Ruhe ein:
Neuer Veranderungsdruck entstand aus der Dynamik der europiischen Einigung und der
Globalisierung wie auch aus dem Beginn der flichendeckenden Technologisierung, vor
allem mit Computern.

Daher wandelte sich der Denkrahmen der Akteure des Personalmanagements in den 1990er-
Jahren hin zu einem Personalmanagement, das von sich forderte, mehr als eine reine Mit-
arbeiterentwicklungsfunktion zu sein. Es wollte stattdessen strategischer Motor fiir die
Unternehmensentwicklung werden. In diese Zeit fielen visionére, zukunftsweisende Ideen
wie die virtuelle Personalabteilung als Grundmodell fiir eine Personalarbeit in Unternehmen,
deren Auflengrenzen immer schwieriger zu bestimmen waren und deren Kooperationen
immer stiarker zunahmen. Im Zuge der zunehmenden internationalen Wirtschaftsverflech-
tung entstand in dieser Entwicklungsphase ein neuer Druck aus der Vermischung von
Kulturen sowie aus dem gesellschaftlichen Wertewandel.
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Das fithrte dazu, dass in den 2000er-Jahren modernes Personalmanagement mehr sein wollte
als eine Funktion, die eine Unternehmensvision nach der anderen entwickelt. Es strebte viel
stirker als zuvor an, der Vielfalt der Mitarbeiter gerecht werden zu wollen, und betonte, wie
wichtig der einzelne Mensch sei. Kaum absehbar war, mit welcher Geschwindigkeit ein
weiterer grofler Druck auf die Personalfunktion zukommen wiirde, der sich aus der tech-
nologischen Vernetzung und der wachsenden Konkurrenz auf dem Weltmarkt ergab. Ab
circa 2005 begriff sich modernes Personalmanagement daher noch stirker als Wertschop-
fungsfunktion, die anderen Wertschopfungsfunktionen im Unternehmen ebenbiirtig sein
wollte. Um das Unternehmen im harten Wettbewerb zu behaupten, war die volle Leis-
tungsfahigkeit der Mitarbeiter gefordert, die ihrerseits nicht immer daran interessiert sind,
sich ausschliefSlich fiir das Unternehmen einzusetzen. Daher ging es dem Personalmanage-
ment vor allem um die Ausbalancierung von Unternehmensinteressen auf der einen Seite
und Mitarbeiterinteressen auf der anderen Seite.

Die 2010er-Jahre standen im Zeichen einer Neuorientierung des Personalmanagements
hin zum Gestalter von Diversitit. Die Wirtschafts- und Finanzkrise, starke Verschiebun-
gen im demografischen Aufbau der Bevolkerung und dramatische Flichtlingswellen und
Migrationsbewegungen zeigten ihre Wirkungen. Der Glaube an unbegrenztes Wachstum
begann zu erodieren, und in Unternehmen wurde damit begonnen, die vorhandenen und neu
hinzugekommenen Unterschiedlichkeiten zu integrieren: alt und jung, beheimatet und
fremd, arm und reich, ldndlich und stédtisch und vieles mehr. Das Personalmanagement grift
damit das auf, was auch auf der politischen Tagesordnung stand — und das in einer Zeit, in der
die Digitalisierung das wirtschaftliche Handeln und die Welt insgesamt immer dynamischer
machte.

An der Schwelle zu den 2020er-Jahren zeichnet sich ab, dass die allgemeine Unsicherheit global
zunimmt. Die drdngendsten Handlungsfelder sind der Klimawandel und wirtschafspolitisch
die Riickbesinnung auf den Nationalstaat, was zu internationalen Handelskonflikten und damit
zu einer teilweisen Umkehrung der wirtschaftlichen Globalisierung fiihrt. Der Zukunftsfokus
wird auf 6kologische und 6konomische Nachhaltigkeit gelegt, was sich im Personalmanage-
ment durch eine stirkere Personalberichterstattung, die Betonung der Corporate Social Re-
sponsibility sowie den Beginn der Ermittlung von CO,-Fuf3abdriicken fiir das Unternehmen
und seine Arbeit niederschldgt. Personalmanagement wird zur Nachhaltigkeitsfunktion und
organisiert parallel zum politischen Raum den Diskurs iiber Sinn im Unternehmen.

vom Himmel. Vielmehr ist es ein stindiges Ringen um Position und Richtung des
Personalmanagements. Gerade die Wirtschafts- und Finanzkrise zwischen 2008
und 2010 hat gezeigt, wie schnell sich bei Personalmanagern Zufriedenheit in
vollkommene Ratlosigkeit, Massenentlassungen in die hénderingende Suche
nach Fachkriften und Problemignoranz in Problemdruck verwandeln.

E Fortschritte der Entwicklung des Personalmanagements fallen allerdings nicht



