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Bedauerlicherweise ist Optimierung kein Thema, das man sich zweimal
pro Jahr vornehmen kann, wie etwa Fensterputzen. Optimierung ist ein
permanenter Prozess, der kontinuierlich verfolgt werden muss.






Einleitung

Seit Jahren wird daruiber diskutiert, ob in der Personalabteilung eine Wert-
schépfung fur das Unternehmen erbracht wird. Als Manager in genau diesem
Bereich kann ich konstatieren, dass dies an der Basis noch langst nicht tber-
all der Fall ist. Im Management werden Schlagwérter wie Arbeitswelt 4.0,
Digitalisierung, Transformation, Mobilitdt, Cloud-Losungen, Betriebliches
Gesundheitsmanagement, demografischer Wandel und Agilitat diskutiert,
wahrend zugleich Urlaubsantrage noch auf Papier gestellt werden.

Abbildung 1 ist der HR-Image-Studie 2013 vom Haufe Verlag und der Hoch-
schule Koblenz entnommen. Sie zeigt, wie Mitarbeiter die Wertschopfung
der Personalabteilung in ihrem Unternehmen einschatzen und wie sich die
Personalabteilung dazu selbst einschatzt. Dabei ist nicht nur das extrem
schlechte Abschneiden an sich schon alarmierend, sondern vor allem auch
die riesige Diskrepanz zur Selbsteinschatzung.

Ich beurteile den Beitrag unserer
Personalabteilung zum Erfolg unseres
Unternehmens als sehr hoch.

Ich halte unsere Personalabteilung
fur unbedingt notwendig.

Die Dienstleistungen von unserer
Personalabteilung unterstiitzen mich und
bringen mich persénlich weiter.

Die Dienstleistungen von unserer
Personalabteilung unterstiitzen meine

Abteilung und bringen uns weiter. Prozent

0 l20 [40 le0 [so [100

m Topbox Mitarbeiter = Topbox Personaler

Abb. 1: Wertschépfungsbeitrag der Personalabteilung (Quelle: HR-Image 2013. Die Perso-
nalabteilung: Fremd- und Eigenbild, Haufe Studien-Reihe)

In diesem Buch wird eine eigene Perspektive auf die Themen und Arbeitsfel-
der der Personalabteilung dargestellt, die nicht nur die Ublichen Punkte be-
trachten soll, aber auch nicht allumfassend sein kann. Wichtig ist vor allem
der Praxisbezug der zahlreichen Beispiele, die ich erlebt habe.
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Einleitung

Grundsatzlich kann man festhalten, dass jede Personalabteilung in jedem
Unternehmen sehr individuell aufgestellt ist. Dies ist abhangig von den wirt-
schaftlichen und unternehmerischen Rahmenbedingungen, dem Manage-
ment der Unternehmen und der Personalabteilung sowie der individuellen
bisherigen Entwicklung. Deswegen gibt es fiur viele Themen keine Standard-
[6sung, die einfach umgesetzt werden kann. Es missen vielmehr individuelle
Losungen fur die jeweilige Situation gefunden werden. Dazu soll dieses Buch
einen AnstoR geben.

Die bisherige Entwicklung der Personalarbeit

Der Mensch erneuert sich biologisch alle sieben Jahre. Dieser Zyklus lasst
sich auch auf das Personalwesen Ubertragen. Vielleicht verandert sich auch
das Personalwesen in diesem Zyklus.

1988

= Die Personalarbeit ist seit Jahren konstant.

= Abwesenheiten werden auf Karteikarten eingetragen.

= Stempelkarten sind fur die Zeiterfassung im Einsatz.

= Dokumente werden mit der Schreibmaschine erstellt.

= Das Personalcontrolling steckt noch in den Kinderschuhen, wird aber
bald einen neuen Teilbereich begriinden.

= Fir die Rekrutierung wird eine Anzeige in der 6rtlichen Tageszeitung ge-
schaltet, Bewerber geben ihre Mappe persénlich im Werk ab.

= Mit Themen zur Personalentwicklung brauchte man sich bisher nicht in-
tensiv zu beschaftigen, es gibt lediglich ein paar Standards wie die Fort-
bildung zum Bilanzbuchhalter bei der Industrie- und Handelskammer.

1995

= Erste PCs halten Einzug.

= Arbeitsvertrage werden nicht mehr mit der Schreibmaschine erstellt.

= Es gibt die ersten Benchmarking-Studien.

= Die ersten Online-Stellenbdrsen (z.B. Monster, Jobpilot) sind gegriindet
und verandern die Rekrutierung fir immer.

= Durch die Anderung des Entgeltfortzahlungsgesetzes werden zum ers-
ten Mal Krankentage schlechter bezahlt. Der Regierungswechsel 1998 be-
endet dies wieder.
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Einleitung

Fur zwei Jahre wird das Kindergeld durch die Firma ausgezahlt. Der Auf-
wand fur die Einfihrung ist erheblich. AnschlieRend sind dafir wieder
die Behorden zustandig.

Erste Personalentwicklungsstrategien werden entwickelt, weil die Bedeu-
tung des technologischen Wandels fur die Personalarbeit erkannt wird.
Die Einfiihrung von Zielen fir alle Mitarbeiter (Management by Objec-
tives) wird popular. Beurteilungsbégen und Dokumentationen von Mit-
arbeitergesprachen werden eingesetzt.

1996 wird das Beschaftigungsforderungsgesetz verabschiedet, das
grundlose Vertragsbefristungen vorsieht.

In der Entgeltabrechnung beginnt SAP mit der Version R/3 seinen Siegeszug.
Die ersten Firmen verwenden die SAP-Software. Einige Firmen haben in der
IT gerade das neue Betriebssystem AS/400 bekommen, ein Meilenstein.

2002

Durch den Zusammenbruch des Neuen Marktes (Nemax) verdandert sich
die Rekrutierungssituation vom Bewerber- zum Unternehmermarkt.
Stempelkarten werden durch die elektronische Zeiterfassung abgel6st.
In den Unternehmen heiR3t es ab jetzt immer &fter: »Wir miissen uns auf
unsere Kernkompetenzen konzentrieren .«

Das Betriebsrentengesetz (BetrAVG) schafft fur jeden Mitarbeiter den
rechtlichen Anspruch auf Entgeltumwandlung. Die Unternehmen brau-
chen nun eine Strategie, wie sie diesen Rechtsanspruch ihrer Mitarbeiter
umsetzen konnen.

Die Riester-Rente wird eingefiihrt.

Als neue Teildisziplin wird Compensation & Benefits etabliert. Darin wer-
den die Verglitungsvergleichsstudien betreut.

Inzwischen ist die Personalentwicklung in allen Unternehmen angekom-
men, weil jedem klar ist, dass alle betrieblichen Ablaufe durch den tech-
nischen Fortschritt beeinflusst werden. Cobol-Programmierer wollen
Java lernen, aber der Mainframe wird noch Jahre weiterlaufen, vor allem
die AS400.

Dies wurde in einer Studie vom Institut of Management and Consulting Sciences im August 2004
bestatigt; vgl. Hermes, Heinz-Josef/Schwarz, Gerd (Hrsg.) »Outsourcing — Chancen und Risiken,
Erfolgsfaktoren, rechtssichere Umsetzung«, Haufe Verlag, S.21.
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Einleitung

2009

= Die Finanzkrise sorgt dafir, dass jeder Kurzarbeit kennt.

= Die Arbeitsmarktsituation verdndert sich erneut: Der Bewerbermarkt
entwickelt sich wieder zum Unternehmermarkt.

= Die Diskussionen um die Struktur der Personalabteilung und dem HR-
Business-Partner-Modell erreichen den ersten Hohepunkt.

= Die Rekrutierung von neuen Mitarbeitern findet immer haufiger auf So-
cial-Media-Kanalen statt.

= Personalentwicklungskonzepte sind inzwischen stark verbreitet und
Coaching wird popular.

= Nach der Bundestageswahl 2013 wird das Thema Mindestlohn angegan-
gen und am 1.1.2015 eingefiihrt. Alle, die einen negativen Effekt auf die
deutsche Wirtschaft vorausgesagt haben, werden eines Besseren be-
lehrt. (Abb. 2 zeigt den Vergleich der Mindestlhne in verschiedenen
Landern. Obwohl kaum positive Effekte ersichtlich waren, sind bei Pri-
fungen sehr viele Verst6Be gegen das Gesetz festgestellt worden (siehe
auch: https://www.haufe.de/personal/arbeitsrecht/mindestlohn-buss-
gelder_76_440590.html).

2016

= Neue Themen: Arbeitswelt 4.0 und Digitalisierung.

= Mit Uber einer Million offener Stellen wird ein neuer Rekord erreicht.

= Auch die Zahl der sozialversicherungspflichtigen Anstellungsverhaltnisse
erreicht ein Rekordniveau.

= Allerdings ist die Zahl der nicht besetzten Ausbildungsplatze ebenfalls
auf Rekordhéhe.

= Die Komplexitat der Entgeltabrechnung wachst weiter, weil es inzwischen
fur alle Prozesse einen elektronischen Datenaustausch gibt (EEL, AAG, Els-
ter, ELStAM, DEUV, Beitragsnachweise, Zahlenstellenverfahren usw.).

= Kontroverse Diskussionen finden um das Thema Zeitarbeit statt. Das neue
Arbeitnehmeriiberlassungsgesetz (AUG) wird auf den Weg gebracht.

Meine Prognose fiir das Jahr 2023

= Um das Problem der fehlenden Arbeitskrafte zu I6sen, wurde durch die neue
Regierung 2022 ein Programm aufgelegt, das an die Gastarbeiter-Programme
von 1960-1968 erinnert (vgl. dazu auch Abb. 3, die zeigt, dass Zuwanderung
allein nicht das Problem des demografischen Wandels 16sen kann).
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Einleitung

Viele Jobs konnen inzwischen per Homeoffice und in virtuellen Teams
erledigt werden. Viele Unternehmen haben in den letzten fiinf Jahren
groBe Investitionen in Zukunftsprogramme getétigt, die sich jetzt be-
zahlt machen. Unternehmen, die das nicht fur nétig hielten, haben Pro-
bleme durch den weltweiten Wettbewerb.

2030

In einem Artikel der Haufe Online-Redaktion wird die Frage gestellt: »Gibt
es 2027 keine Personalabteilung mehr?« Dazu werden vier Zukunftssze-
narien entworfen:

— HR als Innovationsmotor

— Es bleibt beim Status quo

— Dezentralisierung von HR

— Einsatz von freien Personalern

(vgl. https://www.haufe.de/personal/hr-management/studie-zukunft-

der-personalabteilung_80 432494.html)

Eine Prognose ist schwer. Die Unterschiede der Personalabteilungen in

den Unternehmen sind extrem groR. Deshalb kann es keine einzig rich-

tige Position geben. Folgende Punkte konnen Sie jedoch beeinflussen:

— Aktuell ist die Personalabteilung sicher am weitesten von der Digita-
lisierung entfernt, wird diesen Abstand aber aufholen.

— Solange die Quote der Fiihrungskrafte in den Unternehmen, die gerne
Mitarbeiterfihrung erledigen und darin einen guten Job machen, nur
bei 35% liegt, wird die Personalabteilung ganz sicher weiterhin unter-
stlitzend tatig sein.

— Sehr viele Manager aus dem Top-Management wiirden ihre Entschei-
dungen am liebsten ohne Riicksicht auf das deutsche Arbeitsrecht
treffen, egal was es kostet. Allein um diese vor gravierenden Fehl-
entscheidungen zu bewahren, wird die Personalabteilung gebraucht.

Auf https://www.haufe.de/personal/hr-management/wissensarbeit-im-di-
gitalen-wandel-ab-2030-uebernimmt-ki_80_428636.html| finden Sie weitere
Prognosen fiir die Zukunft der Arbeitswelt.
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Abb. 2: Mindestlohne weltweit 2017 (Quelle: Statistisches Bundesamt, Infografik Mindest-

lohn)
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Einleitung

Wie ist dieses Buch aufgebaut?

Das Buch gliedert sich in funf Teile, die jeweils drei bis vier Themen zur Op-
timierung lhrer Personalarbeit biindeln:

1. Moglichkeiten der Organisation

2. Notige Fachkenntnisse

3. Fehler bei Prozessen

4. Der Kunde im Fokus

5. Technische L6sungen

Jedes Kapitel hat einen dreiteiligen Aufbau: Zun&chst wird das Thema vor-
gestellt. AnschlieBend werden einige Beispiele aus der betrieblichen Praxis
beschrieben. Und zum Schluss finden Sie Empfehlungen fiir das Personalma-
nagement, die danach unterteilt sind, ob diese eher durch das Management
oder die Mitarbeiter der Personalabteilung umgesetzt werden konnen.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird in diesem Buch bei Geschlech-
terbezeichnungen durchgangig die grammatisch mannliche Form als generi-
sches Maskulinum verwendet. Selbstverstandlich beziehen sich alle Ausfiih-
rungen immer auf beide Geschlechter.
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Teil 1:

Moglichkeiten
der Organisation
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1  Organisation und Aufgabenbereiche
der Personalabteilung

1.1 Worum geht es?

Wenn man sich verschiedene Unternehmen ansieht, konnte man den Eindruck
gewinnen, dass es so gar keine einheitliche Vorstellung davon gibt, welches
die Hauptaufgaben der Personalabteilung sind. Bei anderen Abteilung wie
Marketing, Buchhaltung oder Controlling scheint dies ganz anders zu sein.

Abbildung 4 zeigt, welche Entwicklung die Personalabteilung seit 1995 voll-
ziehen sollte. Den hier beschriebenen Status quo haben noch lange nicht
alle erreicht, wie auch die Ergebnisse der in diesem Buch zitierten Studien

zeigen.

Traditionelle' HR Status quo Zielbild

A A HR-Managementprozesse
M A e
w HR-Unterstitzungsprozesse

%-Angaben stehen fiir FTE-Verteilung
Hebel

> klare Verantwortlichkeiten
> Kundensegmentierung

> optimierte Prozesse

> gezieltes Outsourcing

> Shared Services

> neue Technologien

Abb. 4: Kapazitdtsverteilung im Personal (Quelle: Kienbaum-Studie, HR Strategie & Orga-
nisation 2012/2013)

Die Personalplanung

Zu den grundsatzlichen und zentralen Aufgaben der Personalabteilung ge-
hort die Personalplanung. Das Gabler Wirtschaftslexikon definiert den Be-
griff »Personalplanung« wie folgt:
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Organisation und Aufgabenbereiche der Personalabteilung

»Personalplanung soll dafiir sorgen, dass kurz-, mittel- und langfristig die im
Unternehmen bendtigten Arbeitnehmer in der erforderlichen Qualitat und Quan-
titat zum richtigen Zeitpunkt, am richtigen Ort und unter Berlicksichtigung der
unternehmenspolitischen Ziele zur Verfliigung stehen.«

Naturlich wird die Personalplanung durch die Unternehmensumstande sowie
das Management beeinflusst. Ihre Aufgaben missen sich den Anforderun-
gen anpassen und es kénnen nicht immer die gleichen Aufgaben sein, egal
wie sich die Umstande verdndern, in denen sich das Unternehmen befindet.

Die Anpassung der Aufgaben, die durch die Personalabteilung zu erledigen
sind, geschieht also permanent. Trotzdem gibt es natirlich ein paar Punkte,
die immer dazugehdren. Allerdings scheint es dabei auch unterschiedliche
Ansatze zu geben.

Fred Marchlewski und Volker Schrank beschreiben in dem Artikel »Das groRe
Missverstandnis« (Personalmagazin Nr. 11/2012, S.60) die Hauptaufgaben der
Personalabteilung wie folgt:

»Kernaufgabe einer modernen HR-Funktion ist das Zurverfliigungstellen von mo-
dernen Personalmanagementinstrumenten fiir das Management und die Mitarbei-
ter sowie — besonders in Deutschland — die Zusammenarbeit mit den verschiede-
nen Arbeitnehmervertretergruppen.«

Thomas Sattelberger wird gerne mit der Aussage zitiert, dass er die Perso-
nalplanung als Hauptaufgabe (bzw. Konigsdisziplin) betrachtet. Er hat hier
vermutlich die tatsachliche Umsetzung gemeint, die sehr umfangreich und
komplex ist.

In Abbildung 5 wird die Verteilung innerhalb der Untergliederung der drei
Prozesse aus Abbildung 4 nun mit genaueren Punkten und zugehdrigen Pro-
zentsatzen dargestellt. Dabei wird zwischen HR-Excelence und den Ubrigen
Unternehmen unterschieden. Damit wird der Weg der Organisation vom
Diamanten zum Stern beschrieben. Besonders deutlich wird dies bei der Be-
trachtung des Prozentsatzes fiir die Personaladministration, der von 27%
auf 16% verbessert werden soll. Man kénnte berechnen, wie viel 9% der
Personalkosten in der Personalabteilung betragen, die damit als Steigerung
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Worum geht es?

der Wertschépfung moglich waren. Oder die Kosten darstellen, die unnoti-

gerweise anfallen.

Vergleich von HR®<elence- ynd {ibrigen Unternehmen HRExcellence = (brige
L HR-Strategie (Arbeitgebermarken-, Workforce- und Funktionalstrategie)
. 10% 9%
g2 (Strategische) Personalplanung und HR-Controlling 21%
g8 L
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Abb. 5: Anteil der aktuellen HR-Kapazitaten (Quelle: Kienbaum-Studie.
HR Strategie & Organisation 2012/2013)

Wenn man sich die Themen einzeln ansieht, l3sst sich feststellen, dass viele
davon unterschiedlich umgesetzt werden. So sind bei der Personalbeschaf-
fung (Rekrutierung) inzwischen haufig Personalvermittler und Headhunter
im Einsatz, sodass dann nur noch das Bewerbermanagement innerhalb des
Unternehmens verbleibt. Inzwischen gibt es Unternehmen, die auf einen
eigenen Spezialisten fiir die Personalentwicklung verzichten und eher mit
externen Trainern arbeiten. Dabei wird oft auf eine Analyse verzichtet, die
eigentlich fir die Entwicklungsstrategie gebraucht wird.

Themen aus der Mitarbeiterbetreuung gerade in Bezug auf das Arbeitsrecht
werden durch externe Rechtsanwaltskanzleien vorgenommen. Diesen fehlt
manchmal der direkte Bezug bzw. es fehlen umfassende interne Informa-
tionen, um die Félle richtig und nicht nur nach Gesetzbuch einschatzen zu
konnen. Ebenso kann die Entgeltabrechnung extern erfolgen, wobei das
Versprechen, dann selbst kein eigenes Know-how mehr zu benétigen, sich
kaum erfullt bzw. ein Risiko birgt, wenn Falle vorliegen, wo vor Ort Fachwis-

sen gebraucht wird.
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Abbildung 6 gibt eine Ubersicht der wichtigsten Ziele der Personalabteilung
bis 2020 (Personalmagazin 2017/08 »HR-Software-Kompendium«).
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Abb. 6: Die wichtigsten HR-Ziele bis 2020 (Quelle: Personalmagazin Spezial: Das HR-Soft-
ware-Kompendium 2017 (8/2016))

Die Unternehmensumstande, die Einfluss auf die Hauptaufgaben der Perso-
nalabteilung haben, sind: operatives Wachstum, Umstrukturierung, Perso-
nalabbau. Aber auch die Ubernahme einer anderen Firma (oder selbst tiber-
nommen worden zu sein) und die damit verbundene jeweilige Integration
hat groBen Einfluss, welche HR-Themen im Vordergrund stehen.
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In allen Fallen sind aber die Betreuung und Verwaltung der Mitarbeiter im-
mer ein Hauptthema. In manchen Unternehmen kommen zu den Themen
Rekrutierung, Betreuung/Arbeitsrecht, Personalentwicklung, Personalver-
waltung und Entgeltabrechnung noch Sonderthemen, die ebenfalls abge-
deckt werden. So gibt es z.B. Referenten fiir Compensation & Benefits oder
HR-Controlling/Reporting. Und manche Unternehmen brauchen sogar Refe-
renten, die nur fur die betriebliche Altersversorgung zustdndig sind, weil
dieses Thema so umfangreich geworden ist.

a) Rekrutierung

In Zeiten mit Uber einer Million offener Stellen in Deutschland ist Rekru-
tierung inzwischen bei vielen Firmen ein kritisches Thema. Frilher konnte
einfach eine Anzeige am Samstag in der FAZ geschaltet werden, woraufhin
1.000 Bewerbungen eingingen. Diese Zeiten sind lange vorbei. Es ist also in-
zwischen nicht so einfach, das passende Suchkonzept zu entwerfen, um
angesichts des aktuellen Fachkraftemangels erfolgreich zu sein (auch wenn
dies noch nicht alle betrifft). Aber es ist in jedem Fall ein Bewerbermarkt.
AnschlieBend den richtigen Bewerber zu identifizieren, ist der zweite Punkt,
fur den eine wirklich gute Qualifizierung nétig ist. Daflir werden zunehmend
Methoden der Eignungsdiagnostik genutzt.

Wenn man davon ausgeht, dass die Nichtbesetzung oder Falschbesetzung
der Faustformal nach ca. ein Jahresgehalt an Kosten verursacht, zahlt sich
die Optimierung des Rekrutierungsprozesses immer aus.

b) Personalentwicklung

Die technologische Entwicklung und der Fachkraftemangel haben entspre-
chende Auswirkungen auf die Notwendigkeit der Personalentwicklung. Hier
sind vor allem die Analyse der Ausgangssituation pro Mitarbeiter und die Aus-
wahl der geeigneten MaBnahmen entscheidend. Wenn man bedenkt, dass Un-
ternehmen pro Jahr ca. 30 Milliarden Euro fiir PersonalentwicklungsmaBnahmen
ausgeben, aber weniger als 20% davon einen nachhaltigen Effekt haben, wird
viel Aufwand betrieben, ohne einen entsprechenden Ertrag zu erhalten (PERSO-
NALquarterly 2012/02). Eines der ersten Kriterien fiir die Optimierung der Perso-
nalentwicklung ware eine Umfrage unter den aktuellen Fiihrungskraften. Eine
wirklich gute Leistung hangt vom Kénnen und Wollen ab. Also kann eine Fiih-
rungskraft nur dann wirklich erfolgreich sein, wenn beide Faktoren zutreffen.
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Abb. 7.1: Der Onboarding-Prozess (Quelle: Haufe: Online-Redaktion)

Entsprechend wdre es eine gute Frage an die FUhrungskrafte: »Wurden Sie
gerne in eine reine Fachfunktion ohne Fiihrung wechseln, wenn dafiir die ge-
nau gleiche Vergiitung gezahlt wiirde?« Wenn auf diese Frage mehr als 40% der
Fuhrungskrafte mit »Ja« antworten, besteht dringender Handlungsbedarf, weil
dann eine Optimierung der Personalentwicklung absolut notwendig ist.

c) Entgeltabrechnung

Immer noch glauben viele Manager, dass man fir die Entgeltabrechnung nur
einen Knopf driicken muss und dann geht alles automatisch. Allerdings sind
vorher alle Daten richtig im System einzustellen. Deswegen ist die richtige Be-
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