U $
» f\jgwcﬁ
,4_:? ,&'L-/’M

- BUNDESVERBAND DER
' | )! PERSONALMANAGER
LI

iDEAS @

SERVICE
DER PERSONALSTRATEGE KONKRET

MUT ZUM HANDELN: ANREGUNGEN VON PRAKTIKERN FUR PRAKTIKER

Eine Publikationsreihe des Bundesverbands der Personalmanager



VERFASSER

INHALT

WAS IST EIN PERSONALSTRATEGE?

WER MACHT FUR WEN PERSONALSTRATEGIE — UND WARUM?

ERWARTUNGSBILDER DER INTERESSENGRUPPEN

WIE FUNKTIONIERT PERSONALSTRATEGIEARBEIT?

KOMPETENZEN FUR DIE PERSONALSTRATEGIEARBEIT NACH PHASEN DES
STRATEGIEPROZESSES

ENTWICKLUNGSFELDER FUR PERSONALSTRATEGEN: MIT KENNZAHLEN
ERFOLGREICHES STRATEGISCHES VERHALTEN FORDERN

FAZIT UND AUSBLICK

DER PERSONALSTRATEGE KONKRET — EIN UBERBLICK

STEFFEN FISCHER UND UDO FICHTNER
LEITER UND STELLVERTRETENDER LEITER
DER BPM-FACHGRUPPE
STRATEGISCHES PERSONALMANAGEMENT

Steffen Fischer ist Zentralgeschaftsfihrer
Personal bei der ifm electronic gmbh
mit Hauptsitz in Essen und Mitglied der
Konzerngeschaftsleitung der international
agierenden ifm-Gruppe. Zudem beschaftigt er
sich mit ganzheitlichen Ansatzen des Perso-

nalmanagements in all seinen Facetten. Seit

2014 ist er Leiter der Fachgruppe Strategisches

Personalmanagement im Bundesverband der
Personalmanager eV. (BPM), zuvor war
er stellvertretender Leiter.

Udo Fichtner ist Konzern-Personalleiter
der Plansee-Gruppe in Reutte, Tirol, dem
weltweit fihrenden integrierten Hersteller
pulvermetallurgischer Werkstoffe. Er hat unter
anderem mehrere Fachbeitrage zum Thema
HR-Kennzahlen veroffentlicht. Seit 2012
engagiert er sich als Leiter beziehungsweise
aktuell als stellvertretender Leiter der
Fachgruppe Strategisches
Personalmanagement im BPM.




VORWORT

Die Fachgruppe Strategisches Personalmanage-
ment im Bundesverband der Personalmanager
(BPM) hat 2013 eine Servicebroschure unter
dem Titel "Die Personalstrategie kompakt" verof-
fentlicht. Die Broschire fand seinerzeit Gber den
Verband hinaus grofRen Anklang, weil sie aus
Sicht von Praktikern fir Praktiker alles Wesent-
liche Uber Nutzen, Inhalt, Entwicklung und Um-
setzung einer Personalstrategie aufgezeigt hat.

Jetzt gehen wir einen Schritt weiter: Wir
maochten eine Antwort darauf geben, aus wel-
chem Holz jemand geschnitzt sein sollte und
wie er konkret handeln muss, um personal-
strategische Ansatze erfolgreich in einer Orga-
nisation entwickeln und umsetzen zu kénnen.
Dabei ist es nicht unser Ziel, lhnen die nachste
Variante eines theoretisch ausgereiften Kom-
petenzmodells fiir Personaler vorzulegen. Wir
werden konkret(er).

Personalstrategien werden nicht nur durch
gute Analysen und Argumente in Organisati-
onen verankert, sondern vor allem auch durch
das spezifische Verhalten des Treibers, der den
Personalstrategieprozess konzeptioniert und
umsetzt. Wir haben jenen Treiber kurz und
knapp ,Personalstrategen” getauft*. Um stra-

tegische Personalinitiativen proaktiv, kompetent
und dauerhaft erfolgreich in das Unternehmen
zu tragen, ist eine entsprechende Akzeptanz des
Personalstrategen in der Organisation erforder-
lich sowie madglicherweise viel Hartnackigkeit
bis hin zur Unbequemlichkeit. Fachliches Know-
how alleine reicht jedenfalls nicht aus.

Mit der vorliegenden Broschiire geben wir
lhnen, liebe Leser, etwas an die Hand, das lh-
nen helfen soll, als Personalstratege erfolgreich
zu sein. Wir richten uns daher nicht nur an
Personaler aller Couleur, sondern auch an Fih-
rungskrafte und Unternehmer. Personalstrate-

gische Arbeit leisten im besten Fall immer alle
Flhrungskrafte mit dem Wissen, dass zukunfts-
orientiertes Personalmanagement den strate-
gischen Unternehmenserfolg nachhaltig sichert.

Moglich wurde diese Broschure nur auf-
grund der zahlreichen praktischen Anregungen
und der konstruktiven Projektbegleitung un-
serer engagierten  Fachgruppenmitglieder.
Wir freuen uns auch Uber lhr Feedback an

strategisches-personalmanagement@bpm.de.

Das Autorenteam der Fachgruppe
Strategisches Personalmanagement

WER WKANN HER
PERSONALSTRATEGIET
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1 WAS IST EIN PERSONALSTRATEGE?

In der Broschire ,Die Personalstrategie kom-
pakt" haben wir bereits herausgearbeitet, wel-
che Elemente eine Personalstrategie umfasst:
Sie benennt aus Sicht der Personalfunktion
menschen- und organisationsbezogene Hand-
lungsfelder fir die Zukunft und ist idealerweise
eng mit der Geschaftsstrategie des gesamten
Unternehmens verzahnt. Nicht zu unterschat-
zen sind der zeitliche Aufwand und der kom-
munikative Auseinandersetzungsprozess bei
der Analyse der notwendigen Handlungsfelder
und bei der Verabschiedung der Strategie auf
der Managementebene, noch bevor es in die
Umsetzung der Personalstrategie selbst geht.
Schnell wird klar: Ein so komplexes Unterfan-
gen stellt besondere Anforderungen an den
Initiator, Treiber oder Umsetzer dieser Prozesse
—den Personalstrategen.

In den meisten Unternehmen handelt es
sich um Personalmanager oder auch die Ge-
schaftsflhrer selbst, die sich um personalstra-
tegische Handlungsfelder kimmern. Es wird
also kaum Mitarbeiter geben, die ausschlieflich
Personalstrategen sind. Das ist auch gut so, da
operative FUhrungskrafte sonst schnell den Ein-
druck gewinnen kénnten, dass man selbst sich
zu wenig mit ,handfesten” Dingen beschaftige
(wie z. B. Einstellung, Abrechnung und Weiter-
bildung von Mitarbeitern). Wir missen uns an
dieser Stelle klarmachen, dass es immer Kolle-
gen geben wird, die komplexe personalstrate-
gische Themenstellungen wenig wertschatzen,
da diese fur sie aktuell nicht relevant erschei-

nen. Dafir gibt es vielfaltige Griinde. Zum ei-
nen sind die zukinftigen Auswirkungen haufig
nur schwer messbar und zum anderen werden
belastbare Resultate erst mit erheblicher zeit-
licher Verzogerung erlebbar. Zudem konnen
solche Themen gleichzeitig kraftezehrend und
kostspielig werden. Da das operative Geschaft
die Wertschopfung bestimmt, werden indi-
rekte Wirkungsweisen — auch und insbeson-
dere fir strategische Personalthemen - nicht
selten durchaus kritisch betrachtet.

Zudem ist es wichtig zu verstehen, dass Stra-
tegiearbeit im Allgemeinen und Personalstrate-
giearbeit im Besonderen sehr unterschiedlicher

Kompetenzen bedarf: Die Analyse notwendiger
Handlungsfelder ist etwas ganz anderes als das
Vermogen, einen Managementbeschluss zur
Umsetzung der Strategie zu erkdampfen oder
Verblndete in anderen Fachabteilungen zu fin-
den. Zudem mussen die Themen nicht nur erar-
beitet und verabschiedet, sondern auch umge-
setzt werden. Phasenabhangig sind analytische
Fahigkeiten gefragt, dann wieder Fingerspitz-
engeflhl gepaart mit Kommunikationsstarke
und schliefRlich auch Macherqualitaten.

Nur selten sind alle Kompetenzen in glei-
cher Auspragung in einer Person vereint, aber
— und das ist die gute Nachricht — man kann
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dazulernen. Jeder Personalmanager oder jede
Fhrungskraft kann und sollte Personalstrate-
giearbeit leisten und sich mit seinen individu-
ellen Fahigkeiten im Rahmen der organisato-
rischen Rolle einbringen. Wichtig ist, sich seiner
eigenen Fahigkeiten und Grenzen bewusst zu
sein. Der gute Wille zur Gestaltung wichtiger
Personalthemen oder die monotone Einforde-
rung eines positiven Menschenbildes bewegen
gar nichts und bergen sogar die Gefahr, sich als
Personaler angreifbar zu machen.

Jetzt sind wir beim Punkt: Jemand leistet
nach unserem Verstandnis personalstrategische
Arbeit, wenn er sich bewusst und aktiv in den
Gesamtkontext des Personalstrategieprozesses
ganz oder in Teilbereichen einbringt. Es ist eine
akademische Frage, wann man ihn aufgrund
seiner fhrenden Rolle im gesamten Prozess als
Personalstrategen bezeichnet. Hier soll Mut ge-
macht werden, personalstrategische Fragestel-
lungen zu reflektieren. Letztlich kommt es bei
der praktischen Umsetzung der Strategiearbeit
auf das Verhalten des Personalstrategen und
seine Wirkung an — also darauf, ob jemand Uber
die notwendigen Kompetenzen verfigt, sein
Potenzial zur Strategiearbeit ausschopft und
entfaltet. Kluge und vom Ansatz her véllig be-
rechtigte Personalkonzepte und Ideen, die von
einsamen Personalenthusiasten fur die Schubla-
de entwickelt wurden und nie das Licht der Welt
erblickten, gibt es genug.

In Abgrenzung zur operativen Personalar-
beit ist zudem wichtig, dass Gegenstand der
Arbeit des Personalstrategen die strategischen

Handlungsfelder sind. Es geht nicht um be-
reits vorhandene operative Arbeit oder deren
graduelle Verbesserung, sondern um wichtige
Zukunftsfragen. Es kann dahingestellt bleiben,
ob der Personaler im Modell ,,HR Business Part-
ner” als zentraler Ansprechpartner fur die Fach-
bereiche auch personalstrategisch agiert oder
vornehmlich eher operativ. Diese Broschiire
beschaftigt sich mit einem Teilaspekt aus dem
gesamten Personalmanagement: Personalstra-
tegiearbeit. Das ist insofern wichtig, weil das
Anforderungsprofil fir strategische Personalar-
beit ein anderes ist, als flr viele operative Auf-
gabenstellungen. Darauf wird im Folgenden
genauer eingegangen.

Zu Beginn flhren wir einige Begriffe ein,

Personalstrategie...

die unser Verstandnis moderner Personalstrate-
giearbeit pragen. Dabei hat sich die BPM-Fach-
gruppe Strategisches Personalmanagement klar
positioniert, denn wir sind Praktiker und auf
Umsetzung bedacht: Es geht nicht (nur) um
profunde Theorie, sondern (auch) um handfeste
Umsetzung. Wir lésen uns von einem nur pla-
nerisch geprdagten Ansatz — fiir uns ist der Per-
sonalstratege auch praktischer Umsetzer seines
Strategieplanes. Des Weiteren ist fiir uns Grad-
messer des Erfolges von Strategiearbeit, wie sich
der Personalstratege konkret verhalt und wie
deren Umsetzung gemessen wird. Dazu bem-
hen wir uns um ein klares Verstandnis von Kom-
petenzen und Potenzialen im Zusammenhang
mit dem Personalstrategieprozess:

beschreibt die geplante Vorgehensweise des Unternehmens zur Erreichung personalspezifischer mittel- und
langfristiger Zielsetzungen unter Beriicksichtigung und gegebenenfalls auch Gestaltung der Aufbau- und

Ablauforganisation.

Personalstrategieprozess...

lasst sich in Phasen unterteilen, die unterschiedliche Anforderungen an den Personalstrategen stellen: Entwick-
lung, Verabschiedung, Umsetzung und permanente Anpassung der Personalstrategie (siehe Abbildung 1).

Strategisches Potenzial fiir Personalarbeit...

meint die grundsatzliche Fahigkeit, sich zu erfolgsrelevanten Personalthemen der Zukunft positionieren zu
kénnen und dabei die praktische Umsetzung miteinzubeziehen.

Strategische Kompetenzen fiir Personalarbeit ...

dienen als Voraussetzung fiir bewusst wiederholbare Verhaltensweisen im Unternehmen zu zukunftsori-
entierten Wertbeitrdgen bezogen auf Mitarbeiter und Organisation. Es handelt sich um Fahigkeiten und
Fertigkeiten, die aufgrund fest verankerter individueller Persénlichkeitsmerkmale vorhanden sind oder durch

Ausbildung und Erfahrung erlernt wurden.

Erfolgreiches konkretes Verhalten in der Personalstrategiearbeit...

folgt aus der Umsetzung der theoretisch erarbeiteten Personalzukunftsszenarien und setzt sowohl das
Kénnen der Strategiearbeit als auch das Wollen zur Veranderung der aktuellen Situation voraus (sieche

Abbildung 2).
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Abb. 2: Zusammenhang zwischen Potenzial und erfolgreichem Verhalten

2 WER MACHT FUR WEN PERSONALSTRA-
TEGIE - UND WARUM?

Betrachten wir diese Frage unter dem Gesichts-
punkt des Personalmanagements, so ist die
Entwicklung einer Personalstrategie funktional
gesehen die Aufgabe der Personalleitung. Das
Unternehmensumfeld erwartet von Personallei-
tern oft einen deutlich héheren Anteil an strate-
gischer als an operativer Arbeitsweise. Gehort
das Thema Personalstrategie daher — vielleicht
sogar ausschliefllich — in das Verantwortungs-
feld der Personalmanager? Strategisch wichtige
Impulse fir die Personalarbeit werden auch von
Mitarbeitern aus anderen Funktionsbereichen
initiiert. Dies geschieht, wenn zur erfolgreichen
Umsetzung strategisch bedeutender Projekte
eine passende personalstrategische Vorgehens-

weise entwickelt und umgesetzt werden muss.
Hierbei ist die Personalleitung letztlich aber
unbedingt mit einzubeziehen, um die Gesamt-
Ubersicht aller Personalthemen zu behalten.
GroRere Unternehmen haben oft eige-
ne Abteilungen fur Grundsatzfragen, die sich
schwerpunktmaRig nicht nur mit Personal-
politik und Regelwerken, sondern auch mit der
Ausarbeitung und Umsetzung von personal-
strategischen Themenstellungen beschéaftigen.
Weiterhin leisten auch die Geschéftsleitung,
Vorstande, Stabsstrategieabteilungen oder
engagierte Flhrungskréafte Personalstrategie-
arbeit, indem sie sich einzelner Fragen oder
sogar der Thematik als Gesamtkonzept aus un-
terschiedlichen Motiven heraus annehmen.

So kann es sich ergeben, dass wahrend der

Erarbeitung der Unternehmensstrategie oder
anderer Fachbereichsstrategien personalpoli-
tische Fragestellungen aufkommen und diese
schlichtweg mit behandelt werden. Das kdnnte
beispielsweise die Planung eines neuen Produk-
tionsstandortes im Ausland und die damit ver-
bundene Notwendigkeit der Personalplanung
sein. Es ist positiv zu bewerten, wenn Perso-
nalstrategiearbeit auch auRerhalb der Personal-
abteilung stattfindet. Soweit es grundsatzlich
um Ressourcenmanagement von Mitarbeitern
geht, ist dies eine Fihrungsaufgabe des Ma-
nagements im Allgemeinen und thematisch
nicht unbedingt an die Personalabteilung ge-
bunden. Schlielich geht es nicht um die Stra-
tegie der Personalabteilung, sondern um die
Personalstrategie des Unternehmens. Es bleibt




jedoch die Aufgabe der Personalleitung, diese
personalstrategischen Ansatze in eine Gesamt-
personalstrategie einfliefen zu lassen und in
die Unternehmensstrategie einzubinden.

Zudem gibt es Impulse der Mitarbeiterver-
tretungen oder einzelner Mitarbeiter, die im
Rahmen von Vorschldgen oder Forderungen
nicht zwingend einen Gesamtstrategieansatz
verfolgen mogen — aber durchaus wichtige
strategische Einzelthemen vorantreiben kon-
nen. Nicht zuletzt sind externe Unternehmens-
berater zu nennen, die einzelne Themenfelder
entwickeln (zum Beispiel Demografiemanage-
ment, betriebliches Gesundheitsmanagement,
Internationalisierung, Kostenmanagement)
oder mit einem Gesamtstrategieansatz agieren
und von den Unternehmen quasi als Kapazi-
tatserweiterung oder Strategieberater einge-
bunden werden.

Auch die Frage der Motivation, warum je-
mand aktiv wird und flir wen er es tut, sollte
aus der Perspektive der unterschiedlichen In-
teressenlagen betrachtet werden. Letztlich ist
die Zielrichtung aber die gleiche: Es geht um
die Zukunftsgestaltung des Unternehmens in
personalrelevanten  Fragestellungen. Folge-
richtig sollten Vorgehensweisen und durchaus
auch unterschiedliche Sichtweisen und Interes-
senlagen abgestimmt und im Personalbereich
gebindelt werden. Genauso sinnvoll kann es
sein, sich mit den Personalthemen an einen be-
stehenden Strategieprozess des Unternehmens
anzudocken. Vorteil dabei ist sicherlich die da-
mit verbundene frihzeitige Vernetzung.

3 ERWARTUNGSBILDER DER INTERESSEN-
GRUPPEN

Um erfolgreich agieren zu kénnen, muss der
Personalstratege die Sichtweisen und Erwar-
tungshaltungen der unterschiedlichen Interes-
sengruppen im Unternehmen (,Stakeholder”)
an seine Person und sein Handeln kennen und
berlicksichtigen. Im Folgenden betrachten wir
daher die Erwartungen des Unternehmensma-
nagements/Vorstands, des Personalmanage-
ments und der Mitarbeiterebene in den Di-
mensionen , Erleben” (Verhalten) und ,, Wollen”
(Wertevorstellung).

In der Fachgruppe haben wir uns intensiv
mit dieser Frage beschaftigt, da je nach Per-

spektive der Stakeholder ein anderes Verhalten
erwartet wird und dies mit deren Interessen
und deren Rolle zusammenhangt. Wie also
mochte eine bestimmte Interessengruppe den
Personalstrategen gerne sehen und aufgrund
welcher Wertevorstellung geschieht dies?

Ein Beispiel soll an dieser Stelle zeigen, wa-
rum sich der Personalstratege unterschiedlicher
Zukunftsperspektiven der Interessengruppen
bewusst sein muss. Mitunter sind diese nicht
kompatibel: Wéhrend die Mitarbeiter langfri-
stige und sichere Arbeitsverhaltnisse erwarten,
kann aus Sicht der Unternehmensflihrung eine
Restrukturierung mit Einschnitten bei Entgelt
und Arbeitsplatzen strategisch unumgénglich

ILLUSTRATION: NILS BAUMANN
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sein. Zugleich sollen aus Sicht der Fihrungs-
krafte und der Personalabteilung die Mitarbei-
ter motiviert, produktiv und loyal bleiben. Der
gestaltende Personaler ist gegebenenfalls selbst
von der Umstrukturierung betroffen und kann
in die Uberlegung geraten, sich besser nicht
selbst zu gefahrden — die personliche Ebene
kann in diesem Fall die Sachebene Uberlagern.
Ob es Uberhaupt angeraten ist, alle diese Per-
spektiven an einer Stelle 6ffentlich zu machen,
ist eine Frage des Einzelfalls. Jedenfalls hilft es

dem Personalstrategen, sich der unterschied-
lichen Erwartungen und der dahinterstehenden
Wertevorstellungen bewusst zu werden.

Im Folgenden stellen wir einige Aspekte
und Wertevorstellungen der verschiedenen In-
teressengruppen vor (siehe Abbildung 3 bis 5).

4 WIE FUNKTIONIERT PERSONALSTRATE-
GIEARBEIT?

Personalstrategie wird oftmals als ,Kir” des

weiten Feldes der Personalarbeit bezeichnet. Sie

Abb. 3: Erwartung des Managements/Vorstands an den Personalstrategen

ist dennoch auch ,Pflicht” und insoweit echte
Arbeit. Ohne eine zusammenfihrende Wirkung
der Personalstrategie hangen die vielen Aufga-
ben und Instrumente der heutigen Personalar-
beit wie lose Enden herum. Erst durch die Arbeit
des Personalstrategen wird aus den Puzzleteilen
ein in sich stimmiges — und fUr andere Interes-
sengruppen nachvollziehbares — Zukunftsbild.
Was macht den Personalstrategen demnach
wirklich erfolgreich? Es sind prozessuale und
fachliche Klarheit sowie geschicktes Handeln im
jeweiligen Unternehmenskontext.

Prozessuale Klarheit

In vielen Unternehmen sind Strategieprozesse
implementiert, in denen auch die Personalfunkti-
on aufgefordert ist, ,ihre” Personalstrategie ein-
zubringen. Das von uns bereits in der Broschure
.Die Personalstrategie kompakt” beschriebene
Vorgehen muss als kontinuierlicher, durchlau-
fender Prozess verstanden und gelebt werden,
weil Personalstrategien nie ,fertig” sind. Nach
unserem Modell gibt es die Prozessabschnitte
Strategieerarbeitung, Strategieverabschiedung
und Strategieumsetzung. Wesentlich ist dariber
hinaus ein standiger Abgleich mit den jewei-
ligen Rahmenbedingungen, um mégliche An-
passungsmafRnahmen fur personalstrategische
Handlungsfelder zu identifizieren.

Wenn in Unternehmen aus den unterschied-
lichsten Grunden (noch) kein Gesamtstrategie-
oder Personalstrategieprozess vorhanden ist
bzw. dieser nicht ausformuliert wurde, sollte der
Personalstratege in jedem Fall damit beginnen,
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langjahrigen personalpolitischen Uberlegungen
anzustellen.

Personalstrategien sind in der Regel von ei-
ner gewissen Langfristigkeit gekennzeichnet,
es sei denn, dass plotzliche und dramatische
Veranderungen im Geschaftsumfeld des Unter-
nehmens eintreten. Kurzfristige Richtungsande-
rungen sind ansonsten haufig taktischer Natur
und haben mit Strategie nicht viel zu tun. Es
liegt im Geschick des Personalstrategen, zwi-
schen jenen Richtungsanderungen zu unter-
scheiden, die notwendiger Bestandteil des

4: Erwartung des Personalmanagements

die wichtigsten personalstrategischen Hand-
lungsfelder zumindest auf einem Blatt Papier
zusammenzutragen. Das ist immerhin ein er-
ster Schritt und dient als Grundlage flr weitere
Uberlegungen.

Wahrend kontinuierliche Anpassungen der
Personalstrategie also notwendig werden kén-
nen, gilt gleichermafRen, dass man die Strategie
nicht standig andern sollte, nur weil am Markt
gerade ein bestimmtes Thema ,en vogue” ist.
Eine Ausnahme hiervon ist dann gegeben, wenn
das Unternehmensmodell an sich extrem unbe-
standig ist und — personalstrategisch gesehen
— sehr kurze Uberlegungs- und Anpassungszy-
klen erfordert. Das allein kann Ausgangspunkt
fir personalstrategische Uberlegungen sein,
namlich sich bei Personalthemen stark auf Ver-

« . . Abb. 5: Erwartungen der Mitarbeiter
anderungen eiNZUSLEllen UN @ISt GAr KBINE ... ....ooirrrooeeiieeseeeereeeeesssssessseesssesessssessessssss et ess s eeE R .




kontinuierlichen Strategieprozesses sind, und
jenen, die die Nachhaltigkeit der Strategie eher
gefahrden.

Fachliche Klarheit

Bei der fachlichen Klarheit geht es neben der
Beherrschung der taglichen Personalarbeit vor
allem um die Berlcksichtigung dufRerer Ein-
flussfaktoren (Megatrends, Branchentrends,
Kundenbedtrfnisse) sowie der Einflussgrofien
aus der jeweiligen Unternehmensstrategie.

Wesentlich sind die langfristigen gesell-
schaftlichen, politischen und wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen, in denen ein Unterneh-
men agiert. Der vielbeschworene gesellschaft-
liche Wandel (z. B. der Eintritt der Generation
Y ins Arbeitsleben, Digitalisierung, Globalisie-
rung, Wertewandel) sowie die demografischen
Entwicklungen im jeweiligen Arbeitsmarkt sind
ebenfalls relevante Faktoren. Diese seien hier
beispielhaft genannt, weil sie aktuell in den
Unternehmenswelten eine grofRe Rolle spielen.
Der erfolgreiche Personalstratege wird die je-
weils aktuellen Markt- und Gesellschaftsthe-
men wahrnehmen, aber nicht auf jeden neuen
Zug unreflektiert aufspringen.

Die Entwicklung einer gelungenen und fur
das jeweilige Unternehmen stimmigen Perso-
nalstrategie wird immer davon beeinflusst sein,
was die Wettbewerber des Unternehmens am
Markt — und insbesondere am Arbeitsmarkt —
tun. Kein Unternehmen kann sich vom Wirken
anderer abkoppeln, da sie auch bezogen auf
die Mitarbeiter in Konkurrenz zueinander ste-

hen. Insoweit wird der erfahrene Personalstra-
tege durch vielfaltigen fachlichen Austausch
mit Personalkollegen anderer Unternehmen
aktuelle Personalthemen stets intensiv be-
obachten, mit dem eigenen Unternehmens-
kontext abwagen und gegebenenfalls in die

eigene Personalstrategie integrieren.

Geschicktes Handeln

Erfolgreiche Personalstrategiearbeit setztimmer
die Einbeziehung der Stakeholder voraus. Dazu
gehdren Geschaftsfihrung und Vorstande, Be-
reichs- und Fachleitungen, Managementfunk-
tionen (z. B. Finanzen), Strategiefunktionen in
operativen und Management-Einheiten sowie
Mitarbeitervertreter.

Es sollte bedacht werden, dass Ge-
schaftsfhrer und Vorstande sich — gerade
in Personalthemen - oftmals vor wichtigen
Entscheidungen die

ge vorab von diesen Personen Rickmeldung
einholen und Unterstiitzung zusichern lassen.
Gute Personalstrategiearbeit ist mafRgeb-
lich dadurch gekennzeichnet, dass der Perso-
nalstratege sein Unternehmen kennt und sich
Mitarbei-
tern und Arbeitnehmervertretern austauscht.

regelmafig mit FUhrungskraften,

Die Auswertung von Mitarbeiterbefragungen
reicht nicht aus. Er muss vielmehr das Ohr an
der Basis haben und mit den Menschen spre-
chen. Hierdurch kann er die personalstrate-
gisch notwendigen Fragestellungen der Fach-
bereiche ungefiltert aufnehmen, diese mit den
Unternehmenszielen und der aufRerbetrieb-
lichen Realitat abgleichen und dann in die Per-
sonalstrategie einfliefen lassen.

Der Personalstratege muss auch eine steu-
ernde Funktion Ubernehmen. In einer Organi-
sation, in der dem Personalmanagement dies

Ruckmeldung ihrer
,Vertrauten” einholen.
Dazu zahlen der Assi-
stent und der Stabsmit-
arbeiter genauso wie
der langjahrige Weg-

gefahrte aufSerhalb

des formalen Berichts- CANDIDATE
w RELATION
weges. Es ware fahr- MANAGEMENT

— ey

lassig, diese Konstellati-

onen nicht im Interesse
der  Personalstrategie
zu nutzen. Daher sollte

ILLUSTRATION: MILS BAUMARNN

ONBOI\RD\NG
‘Er\PLoYEn Bnnmmmﬁi

PERFORMA ycE
MANAGEME NT
ACTIVE SOURCING|

(oot
u_-—-——;.::»——"“"

IMMER DARAUF ACHTEM:

DPE SPRACHE DES MUNDEM
VERSTANDLICH NUTZEN/

sich der Personalstrate-




(noch) nicht zugesprochen wird, sollte er ein-
zelne Themen aufgreifen, um daraus etwas
zu machen: Nichts spricht dagegen, anlasslich
eines Projektauftrages der Geschaftsleitung
zusatzlich zur Bearbeitung der eigentlichen
Thematik eine erste personalstrategische Ein-
ordnung vorzunehmen. Das ist der erste Schritt
zur Personalstrategie, ohne es gleich so zu nen-
nen.

Wenn kleinere Unternehmen lediglich eine
klassische Personalverwaltung oder gar keine
Lrichtige” Personalabteilung haben, sollten In-
haber oder Geschaftsflhrer selbst aktive Perso-
nalstrategen sein — denn das Thema "Mensch"
in der Organisation ist zu wichtig und erfolgs-
kritisch, um sich dazu keine Zukunftsgedanken
zu machen.

Die hohe Kunst des Personalstrategen ist
es, aus einer Vielzahl ,méglicher” Themen (die
fur sich betrachtet alle sinnvoll erscheinen) die-
jenigen auszuwahlen, die die grofite Hebelwir-
kung bezogen auf die Unternehmensziele auf-
weisen. Kurz gesagt: Es sollte nicht alles getan
werden, was vordergrindig sinnvoll erscheint,
sondern diejenigen Dinge, die das Unterneh-
men voranbringen und zur aktuellen Unterneh-
menssituation passen. Personalstrategie muss
Lanschlussfahig” und den Stakeholdern ,ver-
mittelbar” sein. Ansonsten besteht die Gefahr
des Akzeptanzverlustes (der Rolle) des Perso-
nalstrategen.

Der Personalstratege darf nicht nur ,Wohl-
fuhlthemen” einbringen, sondern muss mo-
netar wirkende Zusammenhange von stra-

tegischer Personalarbeit aufzeigen, um im
Management ernst genommen zu werden. In
der Argumentation verwendet er daher be-
triebswirtschaftliche Kennzahlen und die Spra-
che des ,Business”, um vermeintlich ,weiche”
Personalthemen, mit denen Manager vielleicht
nicht sofort etwas anfangen koénnen, in den
Unternehmenskontext zu Uberfihren.

5 KOMPETENZEN FUR DIE PERSONALSTRA-
TEGIEARBEIT NACH PHASEN DES
STRATEGIEPROZESSES

Um sich zu einem erfolgreichen Personalstrate-

gen entwickeln zu kénnen, kommt es auf fol-

gende Faktoren an: Potenzial, Kompetenz so-
wie vor allem das konkrete Verhalten — all dies
immer in Bezug auf das strategische Denken
und Handeln. Um Missverstandnissen vorzu-
beugen: Gerade bei den Kompetenzen bezie-
hen wir uns nachfolgend vornehmlich auf die
strategische — nicht die operative Personalkom-
petenz. Ein guter Personalstratege kann auch
sein, wer eine Entgeltabrechnung nicht in allen
Einzelheiten versteht. Erfolgreiches personal-
strategisches Denken und Handeln hat also mit
vorhandenen oder entwickelten Strategiekom-
petenzen zu tun und damit, ob man sein stra-
tegisches Potenzial nicht nur theoretisch, son-
dern auch praktisch umsetzen will und kann.
Strategisches Denken ist das eine — die

Umsetzung das andere. Aufbauend auf die

zuvor aufgezeigten Phasen eines Strategie-

prozesses lassen sich die notwendigen stra-
tegischen Personalkompetenzen aus unserer

Sicht am besten auch anhand dieser Phasen
unterscheiden und differenzieren. Wie viele
andere Strategiebegrifflichkeiten ist der Per-
sonalstrategiebegriff letztlich historisch auch
aus der Militarstrategie abgeleitet, wird aber
schwerpunktmaRig leider noch allzu oft auf
nur quantitative Personalplanung begrenzt.
So lasst sich der Prozess gut in die betriebliche
kurz-, mittel- und langfristige Finanzplanung
einbetten. Diese Herangehensweise fokussiert
aber zu stark auf vermeintlich berechenbare
Finanzplanungsaspekte und berlicksichtigt zu
wenig, wie schnell sich die Markt- und Pro-
duktausrichtung andern kénnen und dass
man bei wesentlichen strategischen Perso-
nalthemen am Ball bleiben muss und nicht
(nur) nach aktueller Kassenlage entscheiden
darf.

In der folgenden Ubersicht beleuchten wir
die unserer Ansicht nach notwendige Auspra-
gung von Kompetenzen und Verhaltensmerk-
malen entlang des Strategieprozesses (siehe
Tabelle 1). Da die betrieblichen Rahmenbedin-
gungen unterschiedlich sind, kann die Tabelle
nur als Gedankenanstof dienen. Keinesfalls soll
dabei zum Ausdruck gebracht werden, dass
manche Auspragungen in bestimmten Phasen
gar nicht bendtigt werden. Als erster Abgleich
der eigenen Kompetenzen und Verhaltens-
merkmale kann die Tabelle eine Hilfestellung
fur die individuelle Weiterentwicklung zum er-
folgreichen Personalstrategen sein.
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A s
—p ausgepragt

Strategieerarbeitung Strategiever- Strategieumsetzung Strategieanpassung
== besonders stark ausgepragt abschiedung
Essentielle Kompetenzen und Verhaltensmerkmale im Strategieprozess*
Umgang mit Komplexitat == == == ==
(theoretische) Problemldsefahigkeit == *= *= *=
Denken in Alternativen (Simulationstechniken) D == *=
(gedankliche) Kreativitat *%
Systematisieren und Strukturieren von Personalhandlungsfeldern == *= ==
Kenntnis der internen Rahmenbedingungen (eigene Unternehmensstrategie und 7' 1Y /| 4an 4n
betrieblicher Planungsprozess) L N L S
Kenntnis der externen Rahmenbedingungen == f= f= ==
i Y A 7 1Y
Treffen von Entscheidungen - w w
Durchsetzungskompetenz == == ==
Kenntnis vom Gesamtplanungs- und Entscheidungsprozess des Unternehmens zur
o Py . 2 _A [ Y 7 1Y _A
Einbindung in die Entscheidungsfindung [ 4 w w [ 4
o Az i i i _h A _h _h
Politisches und kommunikatives/diplomatisches Geschick > & > >
- . . A 1Y 4Ah 4h
Mut (und Risikobereitschaft) zur Veranderung 2 w w w
Vertriebsorientiertes Handeln und Verhandeln einschlieRlich Eigenmarketing *} == == *=
Betriebswirtschaftliches Denken (inkl. Kundenperspektive) und Handeln 7= {E *= *=
Praktische (auch fachliche) Problemléseféhigkeiten f= ==
Kreativitat bei Regelwerken und personalpolitischer Implementierung f= ==
,Hands on“-Mentalitit -5 <
Moderationstechniken, Projektmanagementtechniken *} ==
Flexibilitat —» ( >
Sichtbarkeit der Personalstrategie gewahrleisten *} == ==
Kritikfahigkeit und , Lessons learned-Einstellung” *% *% *%
Blick fiir das Ganze — aktuelle Personalprojekte und Themen in die aktuelle Perso- - - - an
nalstrategie einordnen, ,ihnen einen Platz geben” v v v w
Kenntnis moderner digitaler Technologien zur Prozessunterstiitzung i _A
(z.B. fiir schnelle Feedbackprozesse) L4 L

Tabelle 1: Essentielle Kompetenzen und Verhaltensmerkmale im Strategieprozess
*Nicht immer ist die Abgrenzung von entwickelbaren Kompetenzen und Verhaltensmerkmalen zu fest verankerten Personlichkeitsmerkmalen maoglich, zumal wir auch bei diesen graduelle Entwicklungsmaéglichkeiten unterstellen
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6 ENTWICKLUNGSFELDER FUR PERSONAL-
STRATEGEN: MIT KENNZAHLEN ERFOLG-
REICHES STRATEGISCHES VERHALTEN
FORDERN

Mithilfe der zuvor dargestellten Tabelle ist im

Rahmen einer GAP-Analyse (Abweichungsana-

lyse) leicht ableitbar, woran man personlich

zu arbeiten hat. Gepaart mit ehrlicher Selbst-
einschatzung findet man so fir sich zudem
heraus, wo die eigenen Starken oder wichtige

Entwicklungsfelder liegen — und ob vorhan-

dene Defizite wirklich Uberbruckbar sind. Dem

introvertierten Analytiker dirfte es tendenziell
schwer fallen, hemdsarmelig mit Vertriebssinn

Budgetthemen durchzusetzen. Jeder kann und

soll an sich arbeiten — aber nicht jeder hat tat-

sachlich das Zeug zum erfolgreichen Personal-
strategen.

Der Wertbeitrag des Personalstrategen
Der Personalstratege pragt die Unternehmens-
kultur. Es gilt daher, die wesentlichen Treiber
zu definieren, die ihn als Kulturprager erfolg-
reich machen — wodurch das Unternehmen
dann selbst den entsprechenden Erfolg erzielt.
Jedes Unternehmen nutzt Kennzahlen, die als
sogenannte Spatindikatoren (,Lagging Indica-
tors”) finanzielle bzw. wirtschaftliche Erfolge
messen. Solche Ex-post-Betrachtungen ermdg-
lichen allerdings selten Ruckschliisse auf den
konkreten Wertbeitrag des Personalstrategen.
Zu viele andere interne und externe Faktoren
beeinflussen — hédufig sogar viel direkter — den
Unternehmenserfolg.

Um sich der Messung des konkreten
Wertbeitrags von Personalstrategen sinnvoll
zu nahern, bedarf es zusatzlich sogenannter
Frihindikatoren (,Leading Indicators”). Mit
ihrer Hilfe wird gezieltes Verhalten im stra-
tegischen Unternehmenskontext gemessen,
durch das - bei sonst gleichen Bedingungen —
der Personalstratege einen positiven Wertbei-
trag leistet. Voraussetzung fir die Definition
dieser Verhaltenskennzahlen ist die Erstellung
sogenannter Strategielandkarten (,Strategy
Maps”) und Wertbeitragskarten (,Workforce
Scorecards”).

Beide Techniken werden hier fur die Rolle des
Personalstrategen aus drei Grlinden naher be-
schrieben:
1. Sie dienen dazu, den konkreten Wert-
beitrag des Personalstrategen besser zu

ermitteln und seine Bedeutung fur den
strategischen Unternehmenserfolg trans-
parent zu machen.

. Aus den konkret definierten Verhaltens-

weisen  koénnen  Entwicklungsbedarfe
bzw. -potenziale fiir Personalstrategen
unmittelbar abgeleitet werden.

. Die Beherrschung der beschriebenen

Techniken an sich sollte bereits eine Kern-
kompetenz des Personalstrategen dar-
stellen. FUr jede Stelle — auch auferhalb
der Personalfunktion — wird so transpa-
rent und messbar, wie spezifisches Mitar-
beiterverhalten strategischen Unterneh-
menserfolg steuert. Zukinftig dirfte die
Fahigkeit, Fihrungskraften und Mitarbei-
tern diesen Zusammenhang deutlich zu
machen, ein wesentlicher Erfolgstreiber
flr Personalstrategen werden.

Beispiel zur konkreten Vorgehensweise: Die Arbeit mit Strategieland- und

Wertbeitragskarten

Wenn der Personalstratege im Unternehmen als Werttreiber fungiert, stellt man sich zunachst die
Frage, wodurch er das tut. Acht wesentliche Treiber seien beispielhaft genannt, die flr Personalstra-

tegen in vielen Unternehmen eine Rolle spielen kdnnten:

Einfluss auf die Fuhrungskultur
Einfluss auf die Kommunikationskultur

Einfluss auf den Umgang mit Veranderungen

Einfluss auf Systematisches Wissensmanagement

Einfluss auf die Lernkultur

Einfluss auf die Innovationskultur
Einfluss auf die Unternehmensstrategie
Einfluss auf die Unternehmenswerte
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Jeder einzelne Treiber muss jetzt auf die nachste Ebene heruntergebrochen werden. Beispielhaft

seien hier die Treiber (2) und (4) aufgefihrt:

(2) Wodurch ubt der Personalstratege Einfluss auf die Kommunikationskultur aus?

a. Kommunikationstechniken

b. Situationsbezogene Kommunikation

c. Strukturierte Kommunikation

d. Zielgruppenspezifische Kommunikation

Wodurch bt der Personalstratege Einfluss auf Systematisches Wissensmanagement aus?

a. Dokumentation von Wissen
b. Teilen von Wissen

c. Erstellung und Umsetzung von Mentoring-Konzepten

d. ...

Jede dieser Ebenen muss nun weiter heruntergebrochen werden. Beispielhaft sei das am Treiber

(2) c. verdeutlicht:

(2) Kommunikationskultur: Wodurch Ubt der Personalstratege Einfluss hierauf aus?
c. Strukturierte Kommunikation: Wodurch schafft der Personalstratege diese?

i. Kommunikationskaskaden
ii. Mitarbeitergesprache

iii. Newsletter

iv. Broschiren

Dieser Ableitungsprozess muss solange fortge-
setzt werden, bis am Ende eines jeden einzel-
nen Strangs ein ganz konkretes Verhalten des
Personalstrategen steht. Das Ergebnis wird als
Strategy Map bezeichnet, weil es nicht um theo-
retische Kompetenzen geht, die ein bestimmtes
Verhalten von Personalstrategen ermdglichen,
sondern um ganz konkretes Handeln, das in
den Strategiekontext gestellt wird. Anders ge-
sagt: Das am Ende eines Strangs definierte Ver-
halten treibt unmittelbar die vorgelagerte Ebe-
ne, die wiederum das nachste Level beeinflusst
usw., bis am Ende — in unserem Beispiel — die

als Werttreiber erkannten Bereiche ,, Kommuni-
kationskultur” und , Wissensmanagement” er-
reicht werden. So werden abstrakte Aussagen
wie ,Wir brauchen eine gute Kommunikation”
und ,Wir bendtigen ein besseres Wissensma-
nagement” flr Personalstrategen und Fih-
rungskrafte greifbar und konkret.

Wenn klar erkannt ist, dass — wie in un-
serem Beispiel — die Verbesserung der Kommu-
nikationskultur und des Wissensmanagements
strategische Wertbeitrage fir das Unterneh-
men liefern, dann stellt sich die Frage, welche
Hilfestellung der Personalstratege nunmehr

bendtigt, um sein Verhalten gezielt so zu ver-
andern (d.h. zu verbessern), dass der Wertbei-
trag weiter gesteigert wird. Jetzt kommt die
Workforce Scorecard ins Spiel. Flr jede ein-
zelne Ebene, bis hinunter zum ganz konkreten
Verhalten, werden in der Workforce Scorecard
Kennzahlen definiert, die Personalstrategen
klare Orientierung zu einer zielfihrenden Ver-
haltensanderung bieten, um tatsdchlich eine
bessere Kommunikationskultur und ein bes-
seres Wissensmanagement zu etablieren. Bei
diesen Messgrofien kann es sich um Leading
Indicators zur Steuerung des gewinschten
Verhaltens handeln, die tendenziell auf den
unteren Ebenen der Strategy Map anzutreffen
sein werden, oder um Lagging Indicators zur
Erfolgsmessung in der Riickbetrachtung.

Wie entwickelt man diese Kennzahlen kon-
kret? Beziehen wir uns erneut auf das Beispiel,
in dem es um Systematisches Wissensmanage-
ment geht und greifen uns exemplarisch zwei
Punkte heraus, nachdem wir die Strategy Map
entsprechend weiter heruntergebrochen ha-

ben:
r
i HR) +
—
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Systematisches Wissensmanagement: Wodurch iibt der Personalstratege Einfluss darauf

aus?

(4)c. Erstellung und Umsetzung von Mentoring-Konzepten

i. Auswahl von Mentoren und Mentees

1. Festlegung der Auswahlkriterien fur Mentoren

+ Erfahrung
 Personlichkeit

« Strategische Bedeutung der Stelle
2. Festlegung der Auswahlkriterien fur Mentees
 Entwicklungspotenzial

+ Personlichkeit

» Bindungsbereitschaft an das Unternehmen
o Raumliche bzw. familidre Verbundenheit
o Schaffung finanzieller Anreize

- Erstellung von Bindungsvereinbarungen
> ..

o Aufzeigen von Entwicklungsperspektiven

- Erstellung individueller Karriereplane
> ..

ii. Festlegung inhaltlicher Rahmenbedingungen

1 ...

Wie man diesem Beispiel entnehmen kann,
hat es fur das Unternehmen herausragende
strategische Bedeutung, finanzielle Anreize zu
schaffen und Entwicklungsperspektiven auf-
zuzeigen, da Geld und Karriereaussichten die
Wabhrscheinlichkeit des Verbleibs im Unterneh-
men erhohen. Dies wiederum ist fur die ge-
zielte Mentee-Auswahl im Rahmen des Men-
toring-Programms entscheidend, da dies einen
wesentlicher Treiber fir den Erfolg des Syste-
matischen Wissensmanagements darstellt.
Was wird nun — aus diesem kleinen Aus-
schnitt der Strategy Map — in die Workforce

Scorecard flr den Personalstrategen Ubertra-
gen? Kurz gesagt: Alle Kennzahlen, die als we-
sentliche Stellschrauben fur den strategischen
Erfolg des Personalstrategen und damit des
Unternehmens erkannt worden sind.

Leading Indicators konnten in diesem Fall
die Anzahl der getroffenen Bindungsvereinba-
rungen sowie der erstellten individuellen Kar-
riereplane sein. Mit entsprechenden Zielvorga-
ben versehen, weil’ der Personalstratege, dass
er bei entsprechendem Ausbau dieser Maf3nah-
men positiv auf das Systematische Wissensma-
nagement und somit auf das gew(inschte Mit-

arbeiterverhalten Einfluss nimmt.

Ein Lagging Indicator kdnnte hier die An-
zahl der zusammengebrachten Tandems (aus
Mentoren und Mentees) sein, gegebenenfalls
ins Verhaltnis gesetzt zur Anzahl der strategisch
bedeutenden Stellen, um die moglicherweise
weiter bestehende Llcke im Wissenstransfer
auf die nachste Generation eng im Auge zu
behalten und durch entsprechend konkretes
Verhalten weiter zu schlief3en.

Die Anzahl mdglicher Strange einer Stra-
tegy Map konnte davon abschrecken, sich
Uberhaupt mit diesem Werkzeug zu befas-
sen. Allerdings werden Personalstrategen bei
etwas Ubung mit diesem Instrument schnell
feststellen, dass sich trotz theoretisch beliebig
vieler Strange immer wieder die gleichen oder
ahnliche  Verhaltensweisen herauskristalli-
sieren, die zu den definierten strategischen
Zielen fiihren. Beispielsweise sorgt die Erstel-
lung individueller Karriereplane nicht nur fur
eine positive Wirkung auf das Systemische
Wissensmanagement, sondern auch auf die
Kommunikationskultur. Dieser Strang wurde
oben nicht bis in die letzte Instanz herunter-
gebrochen, doch Ubt der Personalstratege auf
die Kommunikationskultur eben auch Einfluss
durch strukturierte Kommunikation aus. Ein
Element hierbei sind regelméBige Mitarbei-
tergesprache. Es ist daher zu vermuten, dass
im weiteren Verlauf dieses Strangs das Thema
"Erstellung individueller Karriereplane" als Er-
gebnis aus den Mitarbeitergesprachen eben-
falls noch eine Rolle spielen wird. Dafur wur-




de ja bereits eine Kennzahl in die Workforce
Scorecard Ubernommen.

Es ist eine Kernaufgabe des Personalstrate-
gen, Fuhrungskraften und Mitarbeitern immer
wieder den Zusammenhang zwischen ihrem
konkreten Verhalten und dessen Einfluss auf
den strategischen Erfolg des Unternehmens
deutlich zu machen. Vor diesem Hintergrund
sollte in jedem Unternehmen fir alle Schlissel-
stellen eine Strategy Map und eine Workforce
Scorecard entwickelt werden. Dieser Prozess
ist vom Personalstrategen voranzutreiben und
zu begleiten. Die auf diesem Wege definierten
und unmittelbar in den strategischen Unter-
nehmenskontext gestellten Verhaltensweisen
und Messgrofien kénnen generische Kompe-
tenzmodelle, Stellenbeschreibungen und gan-
ze Kennzahlenfriedhofe sofort und héchstwirk-
sam abldsen.

Es ist im Rahmen dieser Broschire und vor
dem Hintergrund unterschiedlichster Strate-
gien in den Unternehmen nicht mdglich, eine
allumfassende Strategy Map und Workforce
Scorecard flr einen Personalstrategen zu entwi-
ckeln. Wir hoffen dennoch, Ihnen eine Vorstel-
lung von der Wirksamkeit dieser Instrumente
bei der Umsetzung der Unternehmensstrategie
gegeben zu haben.

7 FAZIT UND AUSBLICK

Im besten Falle leisten jeder Personaler und
jede Fuhrungskraft im Unternehmen perso-
nalstrategische Arbeit. Es ware fahrlassig,

wichtige Zukunftsthemen rund um das Thema

"Mensch" nicht bereits heute zu analysieren
und daraus die notwendigen Schllsse fur die
strategische Ausrichtung des Unternehmens
zu ziehen, auch wenn kurzfristige Themen den
Unternehmensalltag beherrschen.

In der Praxis stellen wir immer wieder
fest: Nicht jeder hat das Zeug zum Personal-
strategen. Also Uberlassen wir als Personaler
das Thema anderen? Sicher nicht! Jeder kann
lernen, sich in einen Personalstrategieprozess
einzubringen und diesen entsprechend seiner
individuellen Erfahrung und Kompetenz zu ge-
stalten — wenn er das denn will.

Eins darf dabei nie vergessen werden: Zwar
denkt und handelt ein Personalstratege defini-
tionsgemal zukunftsorientiert und bereichs-
Ubergreifend; zundchst muss allerdings eine
exzellente Personalarbeit in den traditionellen
operativen Handlungsfeldern gewahrleistet
sein, bevor die Personalfunktion insgesamt und
speziell fir ihre strategische Arbeit Anerken-
nung finden wird.

So unterschiedlich die Rahmenbedin-
gungen in den Unternehmen sind und so
unterschiedlich sich auch die Erwartungshal-
tungen der verschiedenen Interessengruppen
im Unternehmen darstellen, so verschieden
sind auch die Vorgehensweisen bei der er-
folgreichen Umsetzung personalstrategischer
Initiativen. Wer sich als Personalstratege an-
schickt, bei
im Unternehmen mitzureden, von dem wird

strategischen Fragestellungen

zurecht erwartet, dass er sich Uber Perso-
nalthemen hinaus im Betrieb auskennt und

mit der Markt-

des Unternehmens mit seinen spezifischen

und Wettbewerbssituation

Differenzierungsmerkmalen vertraut ist. Der
Personalstratege muss  betriebswirtschaft-
liche Zusammenhange verstehen und diese
kennzahlenorientiert darstellen kénnen. Und
fur Personalstrategiearbeit im Sinne eines Pla-
ners und Umsetzers braucht er Elemente der
Personlichkeit und der Einstellung eines Ver-
trieblers, um fiir seine Themen kampfen zu
kénnen.

Letztlich muss am Verhalten des Perso-
nalstrategen splrbar sein, dass er den strate-
gischen Unternehmensfolg in seiner Gesamt-
heit anstrebt und die Personalthemen dabei
entsprechend zur Geltung kommen. Daflr
kann er sich verschiedener Werkzeuge be-
dienen, die das konkrete Handeln aus einer
Rolle heraus in den strategischen Unterneh-
menskontext stellen — fiir alle Positionen im
Unternehmen. Dies konnte der Schlissel zum
Durchbruch in seiner Rolle als Personalstrate-
ge werden: FUhrungskraften und Mitarbeitern
klar aufzeigen, welches konkrete Verhalten sie
verstarken mussen (und welches Verhalten re-
duziert oder abgestellt werden muss), um den
strategischen Unternehmenserfolg gezielt zu
férdern. Personalstrategiearbeit macht zu guter
Letzt natrlich auch SpaR.

Wann diirfen wir Sie, liebe Leser, im Club
der Personalstrategen willkommen heifsen?
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11.

12.

. Der Personalstratege bringt sich bewusst und (pro-)aktiv in den Gesamtkontext des Personalstrategieprozesses ein und benennt aus Sicht des

Personalmanagements die wesentlichen menschen- und organisationsbezogenen Handlungsfelder fir die Zukunft.

. Gegenstand der Arbeit des Personalstrategen sind die strategischen Handlungsfelder. Dabei greift der erfolgreiche Personalstratege auf seine

operative Erfahrung zuriick und behilt stets die Ubersetzung strategischer Themen in konkrete Personalarbeit im Fokus.

Die Entwicklung einer Personalstrategie ist vorrangig Aufgabe der Personalleitung. Auch andere Fachbereiche sollten jedoch Zukunftsperso-
nalthemen aufgreifen, die der Personalstratege dann biindelt, um die Gesamtubersicht zur Thematik zu behalten.

Personalstrategiearbeit ist komplex und aufgrund unterschiedlicher Sichtweisen und Interessenlagen durchaus konflikttrachtig. Sie stellt daher
besondere Anforderungen an den Personalstrategen, der als Initiator, Treiber oder Umsetzer dieser Themenfelder agiert.

. Aufbauend auf den notwendigen Kompetenzen und der Ausschdpfung seines Potenzials flr Strategiearbeit wird der Erfolg des Personalstrate-

gen bei der Strategieumsetzung vor allem durch sein konkretes Verhalten und seine Wirkung im Umfeld bestimmt.

Der Personalstratege unterscheidet vier Strategiephasen: Entwicklung, Verabschiedung, Umsetzung und permanente Anpassung der Personal-
strategie. Anhand dieser Phasen leitet er auch die Anforderungen ab, die an ihn selbst gestellt werden.

Der Personalstratege denkt Gber das Personalmanagement hinaus. Idealerweise schliefSt er sich einem bereits implementierten Strategieprozess
im Unternehmen an, oder er entwickelt aus Einzelfragen heraus einen Gesamtstrategieansatz zur Thematik Personal.

Um erfolgreich agieren zu kdnnen, berlicksichtigt der Personalstratege regelmaRig die sich oft auch wandelnden Sichtweisen und Erwartungs-
haltungen der unterschiedlichen Interessengruppen (, Stakeholder”), die an seine Person und sein Handeln geknipft sind.

. Der erfolgreiche Personalstratege kennt sein Unternehmen, dessen Wettbewerbs- und Marktsituation sowie dessen spezifische Differenzie-

rungsmerkmale und tauscht sich regelmafig mit Flihrungskraften, Mitarbeitern und Arbeitnehmervertretern aus.

. Die hohe Kunst des Personalstrategen ist es, aus einer Vielzahl méglicher Themen, die — fir sich betrachtet — alle sinnvoll erscheinen, diejeni-

gen auszuwahlen, die die grofte Hebelwirkung bezogen auf die strategischen Unternehmensziele aufweisen.

Der Personalstratege versteht betriebswirtschaftliche Zusammenhdnge und kann diese nicht nur kennzahlenorientiert erlautern, sondern auch
das spezifische Verhalten von Mitarbeitern zur Umsetzung der Unternehmensstrategie weitgehend messbar machen.

Als Planer und Umsetzer braucht der Personalstratege Elemente der Persdnlichkeit und Einstellung eines Vertrieblers. Er kampft und sorgt
daflr, dass der Mensch im Mittelpunkt des Unternehmens und allen wirtschaftlichen Handelns bleibt.



ZEHN GRUNDE FUR EINE MITGLIEDSCHAFT IM BPM

Im Bundesverband der Personalmanager, der fiihrenden berufsstandischen Vereinigung fiir Personalverantwortliche in Deutschland,
sind bereits mehr als 4.000 Mitglieder aktiv. Der Verband stellt sich den zunehmend komplexer werdenden Herausforderungen des
Human Resource Managements, gibt der Profession eine starke Stimme in 6ffentlichen Debatten sowie im politischen Diskurs und ist

sowohl zentrale Anlaufstelle als auch tragfiahiges Netzwerk der Personalmanagerinnen und Personalmanager in Deutschland.

Der BPM informiert seine
Mitglieder schnell, verstandlich
und kompetent Uber aktuelle
Themen sowie heutige und
zukunftige Trends der Profes-
sion Personalmanagement
Uber das Online-Portal www.
bpm.de sowie Uber das Fach-
magazin Human Resources

Manager.

Der Verband zeigt Wege einer
vorausschauenden Personal-
politik auf und benennt
Loésungsvorschlage fur
drangende Herausforde-
rungen, die den Berufsstand
betreffen — der Demografische
Wandel, die Anpassung an
wirtschaftliche Veranderungen

und vieles mehr.

Der BPM entwickelt mit
seinen Mitgliedern Konzepte
fur die Positionierung des
Berufsstands gegentber
Medien und Gesellschaft. Der
Verband leistet aktiv Image-
arbeit fir Personalmanager,
gibt ihnen ein Gesicht in der
Offentlichkeit und tragt dazu
bei, dass der Berufsstand star-

ker in den Medien prasent ist.

Als Uberparteilicher Verband
vertritt der BPM die Inter-
essen der Personalmanager
gegeniber allen relevanten
Stakeholdern. Er blindelt
Meinungen, unterstltzt die
Willensbildung innerhalb des
Berufsstands und verleiht Per-
sonalverantwortlichen somit

Gewicht.

Mit der BPM-Card zeigen
Mitglieder des Bundes-
verbands der Personalmanager
nicht nur ihre Zugehorigkeit
zum Verband. Die BPM-

Card ermdglicht es auch,
Sonderkonditionen bei
Partnerunternehmen zu

erhalten.

Durch Kongresse und
Fachkonferenzen ermoglicht
der BPM seinen Mitgliedern,
sich bundesweit mit Kollegen
personlich auszutauschen, Ex-
perten zu den verschiedensten
HR-Themen kennenzulernen
und von ihrem Wissen und

ihren Ideen zu profitieren.

Die regionale Differenzie-
rung des Human Resource
Netzwerks des BPM erlaubt
einen intensiven Dialog mit
Kollegen aus der Nahe — bei-
spielsweise durch Diskussions-

runden und Themenabende.

Die bundesweiten Fach-
gruppen ermoglichen es

den BPM-Mitgliedern, sich
detailliert mit einzelnen
Themenkomplexen des HR zu
befassen — was nicht zuletzt
auch der Foérderung der beruf-

lichen Weiterbildung dient.

Als Dienstleister bietet der
BPM seinen Mitgliedern ein
umfangreiches Servicean-
gebot: Jobborse, Informa-
tionsbroschiren, das BPMnet
mit den Kontakten samtlicher

Mitglieder und vieles mehr.

Der BPM behalt bei allen sei-
nen Aktivitaten stets eine eu-
ropaische Perspektive im Blick,
fordert aktiv Vernetzung

und Wissensaustausch auf
internationaler Ebene und
steht im Kontakt mit anderen
Organisationen im Bereich des

Personalmanagements.



Wir freuen uns iiber Thren Antrag und Ihre Weiterempfehlung! B P M
Fax 030/84859200 BUNDESVERBAND DET

PERSONALMANAGER

Ja, ich mdchte Mitglied im BPM werden.
Mitgliedschaft

[ Ich bin hauptberuflich als Personalmanager in einem Unternehmen, einer Institution oder einem Verband tétig und beantrage die Vollmitgliedschaft im Bundesverband der
Personalmanager e. V. (BPM) zum Mitgliedsbeitrag von zurzeit 140 Euro pro Kalenderjahr.

[ Ich beantrage die Fordermitgliedschaft im BPM, um die Aufgaben und Ziele des Verbands zu unterstiitzen. Der Mitgliedsbeitrag fir Férdermitglieder pro Kalenderjahr betrégt
1.000 Euro pro gemeldete Person, die berechtigt ist, die Angebote der Férdermitgliedschaft zu nutzen. Férderndes Mitglied kann jede natiirliche oder juristische Person werden,
die sich zu den Zielen des Verbands bekennt und die Voraussetzungen firr eine Vollmitgliedschaft gemaR §3 (1) der Satzung des BPM nicht erfillt.

Ich mochte an folgenden Fachgruppen teilnehmen:

O Arbeitsrecht O Gesundheitsmanagement [ Strategisches Personalmanagement
O Change Management O HR Business Partner O Talent Management und
) . . ) ) Personalentwicklung
O Employer Branding/Recruiting/Social Media O HR Management in NPOs
Erklarung

O Ich weil, dass ich der berufsstandischen Vereinigung des BPM als natiirliche Person beitrete und mich daher alle mitgliedschaftlichen Pflichten auch personlich treffen. Mir ist
bekannt, dass die Abrechnung kalenderjahrlich erfolgt und der Stichtag flr die Kindigung der 30.6. eines Jahres ist.

— Dienstliche Kontaktdaten

Name, Titel, Vorname Geburtsdatum Arbeitgeber Meine Firma ist in folgender Branche tatig:
Adresse Funktion/Stellung Umsatzsteuer-Identifikationsnummer
Adresse
E-Mail Telefon Webseite des Arbeitgebers Telefon/-fax
Bezahlung [ per Rechnung [ per Bankeinzug Rechnungsadresse [] privat 7 dienstlich
Bankeinzug

Hiermit ermachtige ich Sie widerruflich, den von mir zu entrichtenden Mitgliedsbeitrag bei Falligkeit zu Lasten meines Kontos durch Lastschrift einzuziehen.

Kontoinhaber IBAN

Wenn mein Konto die erforderliche Deckung nicht aufweist, besteht seitens des kontofiihrenden Kreditinstituts keine Verpflichtung zur Einlésung. Teileinlésungen werden in Lastschriftverfahren nicht vorgenommen.

1. Durch meine Unterschrift erkenne ich Satzung und Beitragsordnung des BPM e. V. in der jeweils gultigen Fassung an.

2. Ich willige ein, dass die oben auf dieser Seite genannten Daten zur Erfiillung der satzungsgemaB3en Zwecke des BPM e. V. erhoben, verarbeitet, genutzt und iibermittelt werden (vgl. §§ 4, 4a BDSG).
3. Ich wei, dass ich der berufsstandischen Vereinigung des BPM e. V. nur als natiirliche Person beitreten kann und mich daher alle mitgliedschaftlichen Pflichten auch personlich treffen.

4. AGB unter www.bpm.de

Ich bestatige meine Angaben mit meiner Unterschrift

Ort, Datum Unterschrift

band der P e. V. Ober 24 + 10117 Berlin « Tel +49 (0)30 84 85 9300 « Fax +49 (0)30 84 85 92 00 + info@bpm.de « www.bpm.de



Bundesverband der Personalmanager e. V.
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