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Etappen auf der Suche
nach dem verlorenen Ziel

MANAGEMENT. Eine Personalstrategie ist ein zentraler Bestandteil einer wettbewerbsorientierten
Personalarbeit. In Zeiten des ,Darwiportunismus* kénnte sie gerade kleineren und mittelstandischen
Unternehmen, die im Kampf um Talente benachteiligt sind, einen Vorsprung verschaffen. Wie eine
erfolgreiche Personalstrategie zu finden ist und wie sie aufgebaut sein sollte, erklart Christian Scholz.

Sich _strategisch® auszurichten, gehdrt
ebenso zur zeitgemaBen Unternehmensfiih-
rung wie Visitenkarten im Silberetui. Jeder
Unternehmer - ob Vorstandsvorsitzender ei-
nes Konzerns oder Geschiftsfiihrer eines
Kleinbetriebs - kann spontan und weitge-
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hend sinnvoll die Fragen beantworten ,Was
ist Ihre Strategie?” oder .Wo liegt Ihr strate-
gischer Wettbewerbsfaktor?®. In den meis-
ten Fillen gibt es eine Unternehmensstrate-
gie, die schriftlich fixiert ist, und zwar in ei-
ner Form, die man auch Anteilseignern, Kon-
trollorganen oder Banken vorlegen kann.
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Dies sieht etwas anders aus bei der Perso-
nalstrategie und erst recht im Mittelstand.
Vor rund 15 Jahren waren bei einer vom
Verfasser in Zusammenarbeit mit dem Ma-
nager Magazin durchgefiihrten Suche nach
herausragenden Beispielen fiir Personalar-
beitim Mittelstand - anders als bei GroBun-
ternehmen - kaum ernsthafte Personal-
strategien lokalisierbar. Die Tendenz ist al-
lerdings positiv: Bei der Wiederholung im
BestPersAward 2003 verfiigten 67 Prozent
der Teilnehmenden {iber eine Personalsira-
tegie - und zwar wohlgemerkt mittelstdn-
dische Unternehmen.

Warum lberhaupt

an Strategien arbeiten?

Unternehmen stehen unter einem extre-
men Kostendruck und sollen gleichzeitig
innovativ sein. Besonders stark sind hier-

von mittelstandische Unternehmen betrof-
fen, weil sie im Markt oft die schwichere
Position haben und leichter verwundbar
sind als GroBkonzerne.

Gleichzeitig verdndert sich die Arbeitswelt:
Externer Verdringungswettbewerh, also
Darwinismus, fiihrt innerbetrieblich zum
Verlust jeglicher Stammplatzgarantie fiir
die Mitarbeiter. Die Mitarbeiter wiederum
agieren opportunistisch, sehen ihre Kolle-
gen iiberwiegend als Konkurrenten und -
auch wenn man dies nur ungern hért - re-
duzieren ihre Loyalitdt zum Unternehmen.
Auch hier sind mittelstindische Unterneh-
men verwundbarer, weil sie teilweise noch
immer Schwierigkeiten auf dem Arbeits-
markt erleben.

Damit dieses Argument nicht falsch ver-
standen wird: Natirlich bietet der Mittel-
stand in vielen Fillen faszinierende Aufga-
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ben mit wesentlich schneller erreichbaren
Gestaltungsspielrdumen. Nur: Ist das auf
dem Arbeitsmarkt bekannt? In diesem Um-
feld brauchen gerade mittelstdndische Un-
ternehmen eine klare Ausrichtung ihrer
Personalarbeit im Sinne einer substanziel-
len Personalstrategie.

Was genau ist eine Personalstrategie?
Es liberrascht daher nicht, wenn sich Theo-
rie und Praxis immer mehr dem Thema
-Personalstrategie™ widmen und groB an-
gelegte Studien den Zusammenhang zwi-
schen einer expliziten Personalstrategie
und dem Unternehmenserfolg betonen. So
belegt der ,Global Human Capital Survey
2002/3" von PricewaterhouseCoopers, dass
Unternehmen mit einer expliziten und klar
dokumentierten Personalstrategie einen
bis zu 35 Prozent hoheren Umsatz pro Mit-
arbeiter erreichen, um zwélf Prozent nied-
rigere Fehlzeiten haben und auch in ande-
ren KenngrioBen deutlich bessere Ergebnis-
se aufweisen als Firmen, die glauben, auf
eine substanzielle und klar dokumentierte
Personalstrategie verzichten zu kénnen.
Was aber ist nun eine Personalstrategie?
Antwort: Eine Personalstrategie ist eine
pragnante verhaltenssteuernde Aussage zu
den Wertschépfungsbeitrigen, die von den
Mitarbeitern und von der Personalarbeit zu
realisieren sind. Hier geht es also um den
Beitrag der Mitarbeiter und des Perso-
nalmanagements fiir den dkonomischen
Unternehmenserfolg.
Dies bedeutet, dass klar werden muss, wa-
rum das Unternehmen attraktiv fiir (poten-
zielle) Mitarbeiter ist, worin die unterneh-
menskulturellen Werte liegen und wie sich
das Unternehmen hinsichtlich seiner Per-
sonalarbeit positiv vom Wettbewerb ab-
hebt. Fragen, auf die die Mitarbeiter Ant-
worten suchen, sind:
* Was ist an unserem Unternehmen be
sonders?
* Wofiir stehen wir?
= Was ist bei uns undenkbar?

Die Personalstrategie muss daher (zusam-
men mit der iibergeordneten Unterneh-
mensvision) ein Leitstern sein, der sich auf
das Verhalten auswirkt. Gefahrlich sind da-
gegen rhetorische Blendraketen, die zwar
kurz und grell aufblitzen, aber eigentlich
mehr verdecken als beleuchten.
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Was aber sind die Effekte, durch die sich ei-
ne Personalstrategie positiv auf den Unter-
nehmenserfolg auswirkt?

Koordinationsfunktion: Verschiedene Ak-
tivitaten werden in dieselbe Richtung ge-
lenkt. Steht in einem Unternehmen bei-
spielsweise Teamarbeit im Vordergrund, so
ist diese Gegebenheit bei der Personalaus-
wahl, Entlohnung und Personalentwick-
lung zu beriicksichtigen.

Motivationsfunktion: Die Mitarbeiter wer-
den motiviert, denn gerade die Unklarheit
liber die von der Unternehmensleitung an-
gestrebte Richtung gehért zu den wichtigs-
ten Demotivatoren.
Veridnderungsfunktion: Die entwickelte
Personalstrategie impliziert eine eindeuti-
ge Weichenstellung und gibt die Richtung
fir eine umfassende Organisationsent-
wicklung vor.

© ZEHN IRRTUMER

Personalstrategie im Mittelstand

1. Als mittelstandisches Unternehmen brauche ich keine Personalstrategie!

Falsch! Kleine und mittlere Unternehmen brauchen genauso gute Personalarbeit wie
groBe Unternehmen. Der Grund liegt auf der Hand: Kunden und Mitarbeiter machen bei
kleineren Unternehmen keinen ,Abschlag® in ihren Erwartungen.

2. Bei uns steckt die Personalstrategie im Computersystem!

Gerade dass sich viele Untemehmen in ihrer Personalarbeit von den EDV-Vorgaben lei-
ten lassen, ist fatal, weil dadurch die individuellen Wettbewerbsvorteile verschwinden.
Konsequenz: erst die Personalstrategie, dann die Systementscheidung.

3. Die Konjunkturkrise erlaubt uns nicht, in strategischen Dimensionen zu denken!
Sicher machen Krisen die Arbeit nicht leichter. Nur: Gerade weil viele Unternehmen
Schwierigkeiten haben, die auch das Personal betreffen, brauchen sie eine Personal-
strategie. So bleibt Personalarbeit nicht Teil des Problems, sondern wird Teil der Losung.
4. Kleinere Unternehmen brauchen weniger Personalstrategie!

Grotesk ist es, wenn ein Unternehmen mit 200 Mitarbeitern die Messiatte niedriger han-
gen soll als ein Unternehmen mit 300 Mitarbeitern. Kleinere Firmen diirfen allenfalls im
(seitenmaBigen) Umfang des Strategiepapiers weniger liefern, nicht aber in der Qualitit.
5. Eine Personalstrategie ist viel zu kompliziert fiir unsere Mitarbeiter!

Zum einen muss eine Personalstrategie nicht kompliziert sein. Zum anderen sollte man
Mitarbeiter und ihr Interesse am Unternehmen keinesfalls unterschétzen.

6. Fiir ein mittelstandisches Unternehmen ist es um Welten schwieriger, eine Per-
sonalstrategie zu formulieren und zu implementieren!

Beides ist falsch! Mittelstdndische Unternehmen sind uberschaubarer, einheitlicher und
wandlungsfahiger. Daher miissten gerade sie es sein, die Personalstrategien formulie-
ren und mit dauerhaftem Erfolg implementieren kénnen.

7. Fir eine Personalstrategie haben wir keine Zeit!

Zwar f2llt eine Personalstrategie nicht vom Himmel, aber gut geplant und gut durchge-
flhrt, braucht ein mittelstdndisches Unternehmen nur wenige Tage fir eine substanzi-
elle Personalstrategie. Diese Investition amortisiert sich rasch.

8. Meine Personalstrategie habe ich im Kopfl

Dies mag so sein, ist aber trotzdem geféhrlich, denn nicht jeder Mitarbeiter kann in Ihren
Kopf schauen. Deshalb geniigt es nicht, die Personalstrategie .im Kopf® zu haben. Sie soll-
te auch auf dem Papier stehen und dadurch in die Kdpfe der Mitarbeiter vordringen.

9. Personalstrategien sind Verschlusssachen!

Warum sollte das so sein? Wichtig ist, dass die Mitarbeiter weitgehend die Strategie ken-
nen. Und noch einen unschatzbaren Vorteil gibt es: Mit einer guten Personalstrategie
kann man auch extrem gut Werbung fiir sein Unternehmen machen.

10. Unsere Personalstrategie ist voll variabel und passt sich jeder Situation an!

Das mag pragmatisch klingen. Trotzdem wechselt man seine Strategie nicht laufend. Viel-
mehr gilt es, eine Strategie zu formulieren, die im Prinzip langeriristigen Bestand hat.
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Effizienzfunktion: Je klarer die Grundstra-
tegie ausfallt, umso weniger operativer Ver-
waltungsaufwand fillt an.
Akquisitionsfunktion: Durch eine extern
kommunizierbare Personalstrategie kon-
nen Unternehmen bei deren Kunden und
Lieferanten (Prozessqualitdt) sowie poten-
ziellen Mitarbeitern (Arbeitgeberattrakii-
vitdt) punkten.

Signalfunktion: Banken und Rating-
Agenturen gegeniiber wird in Hinblick auf
Basel Il neben Nachfolgeregelung und Top-
Managementqualitdt zunehmend die Per-
sonalstrategie wichtig.
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Anforderungen an
eine Personalstrategie

Einfachheit!

Die Strategie muss unmittelbar einsich-
tig und verstandlich sein.
Handlungsbezug!

Die Strategie muss konkrete Aktivitdten
anstoBen, aber auch genau benannte
Handlungen ausschlieBen.
Konkretisierung!

Leerformeln diirfen nicht enthalten sein.
Nachhaltigkeit!

Wichtigist ein Bezug zur Zukunft, der sich
ber lange Zeit durchhalten |3sst.
Realitatsbezug!

Ansichten zu Umwelt, Unternehmen,
Produkt und Mitarbeitern dirfen nicht
dem Wunschdenken entspringen.
Schriftform!

Eine Strategie muss man auch nachlesen
konnen - die Form ist aber Nebensache.
Stimmigkeit!

Die Strategie muss in sich stimmig sein
und zur Unternehmenskultur passen.
Unternehmensbezug!

Esgibt keine Universalstrategien, sondern
nur unternehmensspezifische Strategien.
Visionsbezug!

Eine Strategie muss ein klares, positives
Bild der Zukunit zeichnen.
Wettbewerbsbezug!

Inder Strategie muss klarwerden, wodas
Unternehmen durch die Mitarbeiter und
durch die Personalarbeit deutliche Wett-
bewerbsvorteile erlangen will.
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Auf diese Weise wird unmittelbar der be-
triebswirtschaftliche Bezug hergestellt und
das Verhalten der Mitarbeiter geprdgt.

Woraus besteht eine

~Substanzielle® Personalstrategie?
Sicherlich ist es maoglich, die Personalstra-
tegie eines Unternehmens auf einige weni-
ge markante Sétze zu verdichten. Doch auch
eine etwas umfassendere Beschreibung der
Personalstrategie kann sinnvoll sein, um
unternehmensspezifische Charakteristika
und Herausforderungen abzudecken.
Beispielsweise ist es in der IT-Branche und
in der Automobilzulieferindustrie, wo Mit-
arbeiter GroBe unmittelbar mit Entwick-
lungsperspekiive verbinden, gerade fiir mit-
telstdndische Unternehmen schwierig, gute
Mitarbeiter zu bekommen, und noch schwie-
riger, diese zu halten. Hier schafit eine Per-
sonalstrategie alleine zwar keine Abbhilfe, sie
kann aber die Faszination ,Technologiefiih-
rerschaft” betonen und bewusst die dafiir no-
tige Personalentwicklung thematisieren.

Welche Schwerpunkte

sollten Sie setzen?

Auch wenn jedes Unternehmen seine eige-
nen und spezifischen Erfolgsfaktoren for-
cieren sollte, so kann man doch in seiner
Personalstrategie im Sinne eines Best Prac-
tice in Erwdgung ziehen, was hier erfolg-
reiche Unternehmen auszeichnet.
Derartige Erkenninisse gibt es auch im Mit-
telstand, wie der BestPersAward 2003 ge-
zeigt hat (sieche PERSONALmagazin 2/2004,
S. 12ff). Dort wurde die Personalarbeit in 24
mittelstandischen Unternehmen unter-
sucht. Da es sich hierbei um die Auszeich-
nung .exzellenter” Personalarbeit handelt,
sind die Ergebnisse nicht reprisentativ fiir
den gesamten deutschen Mittelstand, er-
maglichen aber Best Practice-Analysen.

Fiir die BestPers-Analyse wurden die Un-
ternehmen in zwei gleich groBe Gruppen
geteilt: Die Gruppe der ,,Goldmedaillen-Ge-
winner” sind Top-Unternehmen, die sich im
Hinblick auf Markitfiihrerschait, Unterneh-
mensleistung und die Entwicklung der Mit-
arbeiterzahlen als erfolgreich herauskris-
tallisierten. Die Vergleichsgruppe (.Silber-
medaillen-Gewinner®) schneidet dagegen
bei diesen Kriterien weniger gut ab. Wich-
tig: Die Gruppeneinteilung erfolgte nicht
danach, wer viel oder gute beziehungswei-

se wenig oder schlechtere Personalarbeit
praktizierie, sondern nach dem Unterneh-
menserfolg.
Erfolgswirksame Personalarbeit spiegelt
sich als inhaltlicher Schwerpunkt in Perso-
nalstrategien wider. Bezogen auf die perso-
nalwirtschaftlichen Aktivitdten ergab sich,
dass gerade das Abstellen auf die Personal-
fiihrung und Kommunikation als wichtig lo-
kalisiert wird. Auch bei Einsatz, Entloh-
nung, Beschaffung sowie Strategie und Vi-
sion liegen die ,Goldmedaillen-Gewinner®
prozentual hoher als die .Silbermedaillen-
Gewinner®. Keine deutlichen Unterschiede
waren dagegen bei den anderen vier Krite-
riengruppen erkennbar.
Bezogen auf die Inhalte der Personalarbeit
fallen sechs Punkte auf. Die erfolgreichen
Unternehmen
* setzen stdrker als andere auf eine klar
formulierte, substanzielle Personalstra-
tegie mit konkreten Handlungsimpulsen
fiir die Personalarbeit.
* sehen mehr als andere in der Personal-
arbeit einen klaren Wettbewerbsvorteil,
und zwar weniger im absoluten Volumen
als vielmehr in der Kontinuitit - unter
anderem der Weiterbildung.
beurteilen hdufiger als andere die indivi-
duelle Leistung bei allen Mitarbeitern,
speziell bei den Fithrungskriften. Hier
gibt es weniger so genannie sozialro-
mantische Kuschelecken.
kontrollieren die Erfiillung der Zielver-
einbarungen in stdrkerem AusmaB. Ei-
gentlich erwartet man dies bei den weni-
ger erfolgreichen Firmen. Das Gegenteil
ist der Fall. Gerade das zumindest be-
grenzte Herstellen von Wertschipfungs-
transparenz kann eine wichtige Grund-
lage fiir den Erfolg sein.
« arbeiten wesentlich hdufiger mit Ziel-
vereinbarungen, welche auch mit kon-
kreten finanziellen Konsequenzen ver-
bunden sind. Strategische Richtungs-
impulse werden von den Unternehmen
auch monetdr verstirkt
heben sich nahezu nicht (!) in dem un-
ternehmenskulturellen Wert _Jobsicher-
heit” hervor. Dies mag {iberraschen, da
gerade erfolgreiche Unternehmen dies
durchaus signalisieren kdnnten. Jobsi-
cherheit mag zwar in hohem AusmaB
vorhanden sein, wird jedoch nicht als
zentrale Botschaft benutzt.
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Die kleine empirische Basis erlaubt zumin-
desteine heuristische Schlussfolgerung: Er-
folgreiche Unternehmen zeichnen sich auf
der einen Seite durch eine hohe Mitarbei-
terorientierung, auf der anderen Seite aber
auch durch eine hohe (interne) Wetthe-
werbsorientierung aus. Danach lduft vieles
auf eine .Arbeitswelt ohne Stammplatzga-
rantie” hinaus, aber nicht nach dem Muster
eines brutalen Kampfes. Vielmehr wird ver-
sucht (auch wenn es paradox klingt), gera-
de durch Vision, Fiihrung und Kommuni-
kation eine Arbeitswelt zu schaffen, die auf
Stabilitdt, Ehrlichkeit und ,Gemeinschaft-
lichkeit® setzt. Eine solche zukunfiswei-
sende personalstrategische Ausrichtung
konnte dem Mittelstand moglicherweise
leichter fallen als GroBkonzernen.

Wie gelangt man zu

einer Personalstrategie?

Die Erstellung einer Personalstrategie ist
keine Hexerei. Es gibt zwar kein universel-
les Rezept, aufjeden Fall aber keinen Bedarf
flir massive externe Beratung. Oft kann auf
Bestehendem aufgebaut und durch einen
sinnvollen Workshop die Grundidee der Per-
sonalstrategie fixiert werden.

Entscheidend fiir den Erfolg der Personal-
strategie ist die glaubwiirdige Umsetzung.
Wenn darin die Kundenorientierung her-
vorgehoben ist, sich die Unternehmenslei-
tung aber am Telefon verleugnen ldsst, be-
schédigt dies die Glaubwiirdigkeit.

Die Glaubwiirdigkeit wird ebenso unter-
graben, wenn Entlassungen anstehen, die
aber mit deutlichen Einkommenssteige-
rungen im oberen Management einherge-
hen. Oder die Strategie zielt auf Qualifika-
tion aller Mitarbeiter ab, aber das Budget
fiir Personalentwicklung ist praktisch auf
Null reduziert. Ein hdufiges Problem ist
auch, wenn der Fokus auf Kompetenzauf-
bau liegt, er sich dann aber als massives
Outsourcing manifestiert.

Bei einer Personalstrategie geht es somit
nicht um Schénwetter-Personalarbeit, die
man bei guter Geschéftslage ankiindigt, bei
ersten Gewitterwolken aber wieder been-
det. Es geht um konkrete Richtungswei-
sung und betriebswirtschafilichen Erfolg.
Die Arbeitswelt der Zukunft hat nur noch
wenig gemeinsam mit der .guten alten
Zeit". Sie hat dennoch ihren Reiz und ihre
Faszination, gerade im Hinblick auf die Per-
sonalarbeit im Mittelstand. Deshalb ist ei-
ne Personalstrategie kein notwendiges
Ubel, sondern eine Chance, die auch klei-
nere Unternehmen nutzen sollten. ]

Autor: Prof. Dr. Christian Scholz ist an der
Universitdat des Saarlandes Direktor des
Instituts fir Managementkompetenz (imk).
In seinem Buch .Spieler ohne Stammplatz-
garantie — Darwiportunismus in der neuen
Arbeitswelt™ hat er den anstehenden Ver-
drangungswettbewerb und seine Folgen fir
die Personalarbeit beschrieben.
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Analysieren Sie
dieses Fallbeispiel

.Wir sind ein erfolgreiches Unternehmen
aus der Konsumgilierbranche. Unser
wichtigstes Kapital sind unsere Mitarbei-
ter. Sie stehen im Mittelpunkt unseres
Tuns und Handelns. Wir wollen immer of-
fen und ehrlich miteinander umgehen,
denn nur eine gute Kommunikation ist
tatsdchlich der Schliissel fiir unseren Er-
folg. Gleichzeitig sind wirimmer mehr der
vollen Uberzeugung, dass wir Frauen for-
dern wollen, da wir gegenwartig fir un-
seren langfristigen Erfolg zu wenig Frau-
en bei uns beschaftigen. Unser beson-
derer strategischer Schwerpunkt liegt
auf der sinnvollen Vereinbarung von Be-
rufstitigkeit und Privatleben: Nurwer ein
ausgeglichenes Privatleben fihrt, kann
im Beruf erfolgreich sein, und nur wer im
Beruf erfolgreich ist, kann sein Privatle-
ben genieBen.”

Dieses Fallbeispiel kommentiert fiir Sie
Prof. Dr. Christian Scholz auf der Seite
www.personal-magazin.de.

Eine Auswertung des BestPersAward
kdénnen Sie im Internet abrufen bei
www.bestpersaward.de/Bericht2003.
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