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DER MENSCH ALS
KAPITALANLAGE?

VIELE UNTERNEHMEN ANDERN GEGENWARTIG DIE BEZEICHNUNG IHRES PERSONAL-
WESENS VON HUMAN RESOURCES (HR) IN HUMAN CAPITAL (HC). WOHL DESHALB, WEIL
SIE SCHON HEUTE SPUREN, WAS DIE ZUKUNFT DER PERSONALARBEIT SEIN WIRD.

VON ANDREAS FRINTRUP
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Auch in der Zukunft wird gelten, dass
der wichtigste Aspekt der Personal-
arbeit eine solide Personalauswahl
ist. Ohne die Rekrutierung qualifizier-
ter Mitarbeiter und die richtige Posi-
tionierung innerhalb des Unterneh-
mens geraten alle anderen Aufgaben
von Personalern zur Farce. Zudem zei-
gen zahlreiche Untersuchungen, dass
die Auswahl der richtigen Mitarbeiter
die renditestarkste Investition ist, die
Unternehmen tatigen kénnen.

> NICHT NUR PERSONALINTEN-

SIVE BRANCHEN DENKEN UM

Das gilt flir personalintensive Bran-
chen ganz besonders, aber selbst bei
weitestgehend automatisierten Ge-
schaftsprozessen entscheidet letzt-
lich der Faktor Mitarbeiter immer
mehr Uber das Wohl und Wehe der be-
trieblichen Z ukunft.

Umso erstaunlicher ist es, dass
viele Personaler an Selbstzweifeln lei-
den und ihre Fachorgane bestandig
bemtiht sind, den Nutzen der eigenen
Disziplin flir den betrieblichen Erfolg
zu deuten. Kein Ingenieursforum ka-
me Uberhaupt nur auf die ldee, daru-
ber zu philosophieren, was der Nutzwert
von Ingenieuren flr das Unternehmen
sei. Personaler sollten sich dies als
Vorbild nehmen. Statt beharrlicher
Versuche, sich als ,HR Business Part-
ner”, ,betrieblicher Wertschopfungs-
faktor” oder mit einem ahnlich bedeut-
samen Wortgeschopf zu prasentieren,
ist es ganz einfach, den Nutzen ope-

rativ nachzuweisen: Richtige Mitar-
beiter zum richtigen Zeitpunkt am
richtigen Ort. Und das so nachhaltig
wie moglich und auch zur Zufrieden-
heit aller Beteiligten. So einfach lieRe
sich der Globalauftrag wohl fassen.
Klar — flr die operative Personalarbeit
muss er zergliedert und in Teilberei-
che zerlegt-werden; schlieflich be-
darf es auch hier klarer Prozesse, Ver-
antwortung und - natlrlich — des
Outsourcing. Wo fangt man damit an?
Dort, wo am meisten Arbeit zu erledi-
gen ist. Die Zahl der Anbieter flr ex-
terne Personalabrechnungen ist in
den vergangenen Jahren in die Hohe
geschnellt, und der Branche geht es
gut. Ein Besuch auf einschlagigen
Personalmessen dokumentiert ihre
Bedeutung — Software zur strategi-
schen, quantitativen und qualitativen
Personalplanung findet sich kaum,
daflr aber eine ganze Armada von
Gehaltsabrechnungsanbietern. Neu
ist nun auch das Outsourcing des
Recruiting. Diesen neuen Trend hat
die Schweiz ubrigens schon hinter
sich —und macht das Ganze sogar
gerade wieder rickgangig.

) DAS LUKRATIVE GESCHAFT

MIT DEN MITARBEITERN

Mitarbeiter von Zeitarbeitsfirmen
oder professionellen Recruiting-Agen-
turen (ibernehmen die mihsame Auf-
gabe der Bewerbervorsortierung,
mindestens dort, wo noch kein Ilicken-
loses E-Recruiting eingeflhrt wurde.




Manchmal libernehmen sie aber die
|IT-Prozesse gleich mit. In einigen Fal-
len reicht die Prozessdefinition sogar
bis zur Erstellung des Arbeitsvertrags,
dann wird jemand angeheuert, der
noch nie zuvor einen Vertreter seines
neuen Arbeitgebers gesehen hat. Ob
das die Bindung starkt?
Spatestens hier wird
deutlich, woran es krankt: an
der Erkenntnis, dass Perso-
nalarbeit vor allem eines ist:
People Business. Personalar-
beit ist das Bemuhen um die
wichtigste Unternehmensres-
source schlechthin. Und die-
se wird nicht nur angesichts
demografischer Entwicklun-

gen immer mehr zum strate- ~ Andreas Frintrup
gischen Erfolgsfaktor fiir Un- :;tagffsgce; i?;,
ternehmen. Sie wird bei einem Anbieter im
Bereich webbasierter
Personalauswahl und
Prozessen und Preisen das E-Recruiting.

austauschbaren Produkten,

wichtigste Unterscheidungs-

merkmal zwischen und fur

Unternehmen. Das sieht man gut in
der Telekommunikationsbranche -
Produkte und Preise sind derartig ho-
mogen, dass komplizierte Tariftakti-
ken herbeigeflihrt werden missen,
um scheinbare Unterschiede zu pro-
duzieren. Tatsachlich aber unterschei-
den Kunden nach anderen Merkma-
len, und hier zahlt nur eines: der
Kontakt mit Mitarbeitern in Verkauf
und Service und bei Problemen. Das
macht den Unterschied, und so man-
cher Anbieter bekommt das bitter zu
spuren. Da wird dann schnell noch die
Service-Offensive ausgerufen und ver-
sucht, eine ganze Unternehmenskul-
tur umzudrehen. Vielleicht zu spat —
ein friihzeitiges Bemuihen um die Aus-
wahl und Motivation service- und
kundenorientierter Mitarbeiter hatte
einiges verhindern kénnen. Und das
ist die Verantwortung, Verpflichtung
und manchmal sogar Kompetenz von
Personalern. Also: aufhéren mit dem
Gejammer der verkannten eigenen
Werthaltigkeit und ran an die kiinfti-
gen Aufgaben. Nur deren erfolgreiche
Bewaltigung dokumentiert den wah-

ren Nutzen und hilft, das Image zu po-
lieren. Dazu gehort dann aber auch
die Bereitschaft, Verantwortung flr
die eigenen Ergebnisse zu Uberneh-
men. Mehr als drei Viertel aller bei
Personalberatungen und Personal-
psychologen in Auftrag gegebenen
Personenbeurteilungen — sowohl bei
internen Besetzungen und
externem Recruiting -
dienen der eigenen Karriere-
Versicherung von Personal-
verantwortlichen: Im Zwei-
fel war es dann der externe
Berater, der eine falsche
Prognose gestellt hat. Mit
permanenter  Verantwor-
tungsdelegation lasst sich
aber keine Werthaltigkeit
dokumentieren, denn auch
die Erfolge gehoren dann de
jure jemand anders. Natdr-
lich sind die meisten Per-
sonaler keine Fachpsycho-
logen — diese haben in
spezieller Form der Personalpsycho-
logen die fachliche Lufthoheit in der
Eignungsdiagnostik — und es ware
auch vermessen, der betriebswirt-
schaftlichen Ausbildung die schwere
Last der wissenschaftlichen Perso-
naldiagnostik zusatzlich aufzuerlegen.
Deshalb gibt es mit allerlei verntnfti-
gen Tests und Methoden auch hinrei-
chend Unterstltzung. Die Verantwor-
tung indes muss da bleiben, wo sie
hingehért: bei den Vertretern des Hu-
man Capital. Was sagt dieser Begriff
im Einzelnen aus?

> KUNFTIGE ANFORDERUNGEN
AN HR

Die kinftigen Anforderungen der Per-
sonalarbeit liegen weniger im Bereich
der Bewaltigung von Massengeschéf-
ten. Natlrlich ist es wichtig, von
Routinearbeiten zu entlasten, damit
der Fokus auf das Wesentliche ge-
richtet werden kann. Gutes E-Recrui-
ting hilft zum Beispiel nachhaltig,
schnell die interessantesten Bewer-
bungen zu erkennen und diesen Men-
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schen die personlichen Ressourcen
zuzuwenden, statt Berge von Mappen
manuell zu sichten. Die wesentlichen
Herausforderungen flir Personalarbeit
liegen aber erst noch vor uns: Der viel
beschworene demografische Wandel
wird Unternehmen zwingen, verstarkt
in die Bindung guter und erfahrener
Mitarbeiter zu investieren. Retention
nennt sich das. Dazu gehort auch,
sich mit attraktiven Verglitungsstra-
tegien, die liber monetare Anreize hi-
nausgehen, zu befassen. Sabbaticals,

Human Capital bedeutet, dass Personalarbeit
qualitativ hochwertiger werden muss und
Verantwortung direkt getragen werden will.

individuell zugeschnittene Pakete aus
nichtmonetéren Z usatzleistungen und
vor allem die anspruchsvolle Gestal-
tung von Arbeitsinhalten und -atmos-
phédren werden Aufgaben der kom-
menden Personalerjahrzehnte sein.

Genauso wichtig wird die Auseinan-
dersetzung mit alternden Belegschaf-
ten und langeren Lebensarbeitszeiten.

AKTUELLE ZAHLEN & PROGNOSEN

Derzeit hat Deutschland 82,4 Millionen Einwohner. 2050
werden es noch knapp 69 bis 74 Millionen sein. Dann
wird die Bevolkerungszahl unter dem Niveau des Jahres
1963 (ca. 75 Millionen) liegen. Die Griinde flir den Be-
vélkerungsriickgang sind eine steigende Abnahme der
Geburten und eine Zunahme der Sterbefélle. Aufgrund
der abnehmenden Zahl potenzieller Mutter sinkt die jahr-
liche Geburtenzahl von derzeit 685.000 auf rund
500.000 im Jahr 2050. Gleichzeitig steigt die Lebenser-
wartung der 65-Jahrigen bis 2050 um etwa 4.5 Jahre.
Die Z ahl der 60-Jahrigen wird 2050 doppelt so hoch sein
wie die der Neugeborenen. Die Zahl der 80-Jahrigen und
Alteren wird von heute nicht ganz vier Millionen auf tber
zehn Millionen 2050 steigen. Auch eine etwas hohere
Kinderzahl je Frau oder eine schneller steigende Lebens-
erwartung konnten diesen Rickgang nicht verhindern.
Das Geburtendefizit wird durch die Zuwanderungstiber-
schiisse aus dem Ausland nicht kompensiert.

(Quelle: Statistisches Bundesamt 2007)

Die geringere Anzahl an nachriicken-
den Jahrgangen wirft die Frage nach
altersgerechten Aufgaben und Ar-
beitsplatzgestaltung sowie der ver-
starkten Erfahrungsnutzung auf. Mit
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zunehmender Verknappung humaner
Ressourcen werden diese dann zu ei-
nem ,Capital“, einem strategischen
Asset von mindestens gleichrangiger
Bedeutung wie der einer Marke flr
den geschéftlichen Erfolg.

) NEUE BEZEICHNUNG,
NEUES GLUCK

Wohl deshalb ist es bei den Schweizer
Personalern seit einigen Jahren tblich,
statt ,Human Resources"” lieber ,Hu-
man Capital“ als Bereichsbezeichnung
zu fihren. Richtig so, das ist die Zu-
kunft. Human Capital indiziert schon
begrifflich eine strategischere Orien-
tierung statt Verwaltung. Gerade der
wahrgenommene Fokus der Personal-
verwaltung hat den Personalern Gber
die vergangenen Jahrzehnte hinweg
das Image von Overheads eingebracht.
Selbst dem Controlling und dem Ein-
kauf ist es gelungen, ihre Werthaltig-
keit besser zu dokumentieren und sich
im unternehmensinternen ,Beauty
Contest” weit vor den Personalern zu
positionieren.

Das haben sich freilich nicht nur
die Personaler selbst zuzuschreiben.
Auch Vergiitungs- und Anreizstruktu-
ren haben ihren Anteil daran. Perso-
nalverantwortliche verdienen klas-
sisch deutlich weniger als Mitarbeiter
anderer Fachdisziplinen. Besonders
hart trifft es jene ganz unten in der
Personaler-Hierarchie. Und schon wie-
der sind wir beim Recruiting, denn
dort fangt man an; im ,Personal®.
Und arbeitet sich dann hoch. Was ist
daran falsch? Falsch daran ist, dass
die jiingsten und unerfahrensten Per-
sonaler den Eingangsfilter fur alle an-
deren Mitarbeiter bilden: Sie wahlen
aus, stellen ein. Und lehnen ab. Oft
die Falschen. Es ist unverstandlich,
warum solch eine wichtige Position
haufig mit den jlingsten und unerfah-
rensten, am wenigsten mit dem Un-
ternehmen verbundenen Mitarbeitern
besetzt wird. Gerade hier liegt eine
zentrale Zukunftsanforderung: Gute
und erfahrene Leute mussen ins

Recruiting! Prozessunterstitzung, da-
mit von Routine entlastet werden
kann. Dann ist es méglich, sich als at-
traktiver Arbeitgeber zu positionieren,
weil Bewerber die Werthaltigkeit des
direkten Austauschs zu wirdigen wis-
sen. Sie nehmen die Erfahrung und
damit die Wertschéatzung, die ihnen
entgegengebracht wird, wohlwollend
auf, und ihre Fragen werden von er-
fahrenen statt von stereotyp gedrill-
ten Recruitern beantwortet. Natdrlich
muss auch die Verglitung geandert
werden, aber das ist es wert. Die Zei-
ten, in denen Praktikanten Bewer-
bungen vorsortieren oder’ Auszubil-
dende des zweiten Lehrjahres den
nachsten Jahrgang auswéahlen kon-
nen, sind schon langst vorbei, ei-
gentlich gab es sie nie, das war schon
immer falsch.

(A
) WAS BEDEUTET ALSO
DAS MENSCHLICHE KAPITAL?

Was also meint Human Capital als Be-
griff genau? Er bedeutet, dass Per-
sonalarbeit kiinftig qualitativ hoch-
wertiger werden muss, Verantwortung
direkt getragen werden will und in den
Mittelpunkt riickt, was dorthin ge-
hért: der Mitarbeiter als zentrale Er-
folgsressource eines Unternehmens.
Im Zweifel sogar als bewertbares As-
set — warum sollte bei Fusionen und
Ubernahmen nicht auch das Personal
qualitativ bewertet werden und nicht
nur Produktionsanlagen? Und es be-
deutet auch, zu erkennen, dass Mit-
arbeiter in unterschiedlichen Lebens-
stadien unterschiedliche Bediirfnisse
und Kompetenzen haben. Das erfor-
dert Lifecycle Management auch im
Personalbereich von der Ansprache
und Rekrutierung guter Nachwuchs-
krafte bis hin zum Management von
Arbeit und Arbeitsbeziehungen éalterer
Mitarbeiter. Die Zukunft der Perso-
nalarbeit liegt nicht in der Adminis-
tration, sondern in qualitativen Pro-
zessen. Nur so entsteht die ersehnte
Werthaltigkeit. [l
> Kennziffer: ECM12425




