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Vorwort

Dieser Praxisratgeber will die Bedeutung des Palsmamagements in kleinen und
mittleren Unternehmen hervorheben und die Nutzeq Bnternehmer, Fihrungs-
krafte sowie andere Interessierte, von den Erfolgscen eines lberdachten Perso-
nalmanagements gerade in Unternehmen dieser Ghi#beeligen. Gleichzeitig dient
dieses Werk auch als Beraterhandbuch fir Kammeenhande und freie Unterneh-
mensberater der tberbetrieblichen Unterstltzungediso bedeutsamen Wirtschafts-
bereichs.

Da in Unternehmen dieser Grof3e Personalarbeitagielhur ,nebenbei” also neben
dem operativen Geschéaft ,miterledigt® wird, sindtsgmrechende Fachkenntnisse
meist nur in Form von (schlechten) Erfahrungen aoden. Raum flr eine aktive
Gestaltung ist nur selten vorhanden; die positinerischaftlichen Auswirkungen
eines auf das Unternehmen zugeschnittenen Persamafy@ments werden oft nicht
erkannt, sondern vordergrindig mit nicht naher fizerten Kostenbeflirchtungen
abgewehrt. Die hier vorgelegten Erkenntnisse nesalt aus einem Projekt, das im
Auftrage der Handwerkskammern in Schleswig-Holsteimd mit Forderung des
schleswig-holsteinischen Wirtschaftsministeriumgctigefiihrt wurde. Es hat die
zuvor genannte Problematik intensiv aufgegriffel bietet in der Folge praxiser-
probte Losungen fir alle Teilbereiche des Perscaaégements an.

Daher ist der Praxisratgeber sowohl als praktis¢Raigeber in Einzelfragen wie
auch als Analyseinstrument zu verstehen, mit demUidéernehmer oder Unterneh-
mensberater das Personalmanagement insgesaminaskinén einzelnen Bereichen
erfassen und betreiben kann. Zur Analyse und daimitergehend zur Information
sowie zur praktischen Umsetzung sind dem Ratgeféangreiche Checklisten bei-
geflgt, die der Nutzer unmittelbar durch Verwenddegbeigefligten CD verwenden
kann. Da in einigen Bereichen ein gewisses Grurskmisorausgesetzt werden muss,
verweist der Ratgeber dort an qualifizierten faztieén Rat.

Mit diesem Praxisratgeber und Beraterhandbuch zermdRalmanagement in klein-
und mittelstandischen Unternehmen eréffnen wirkd@nsburger Schriften zu Unter-
nehmertum und Mittelstand des neu gegriindeten bbahgergreifenden Dr. Wer-

ner Jackstadt-Zentrums fur Unternenmertum und Mitiad der Fachhochschule und
Universitat Flensburg. Unser herzlicher Dank gdhdr dem Wirtschaftsministerium

fur die Projektférderung, den Handwerkskammerndi@rerfolgreiche Zusammenar-
beit bei der Projektbearbeitung und schliel3lich RierWerner Jackstadt Stiftung far
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die Férderung des Kompetenzzentrums mit eigenenfgeireihe. Last but not least
danken wir auch Frau Dipl.-Kffr. (FH) Wiebke Jagdér die redaktionelle Betreuung
der Endfassung dieser Schrift. Moge dieses Werkklend mittelstandische Unter-
nehmen in ihrem Bestand sichern und ihrer Entwialiordern helfen.

Prof. Dr. Hasso Heybrock
Wirtschaftsrecht

Dr. Werner Jackstddt-Zentrum
fiir Unternehmertum und Mit-
telstand Flensburg

Prof. Dr. Dr. Rainer Kreuzhof
Human Resource Management
& Wirtschaftsethik

Dr. Werner Jackstddt-Zentrum
fiir Unternehmertum und Mit-
telstand Flensburg

Prof. Dr. Kirsten Rohrlack
Personalwirtschaft

Hochschule Ostwestfalen-Lippe
FB 7: Produktion und Wirtschaft
in Lemgo



1  EinfUihrung

1.1 Personalmanagement als Einflussfaktor in kleine  n und
mittleren Unternehmen

In zunehmendem Mal3e wird es flr den Erfolg von etemen erforderlich sein,
personalwirtschaftliche Problemstellungen professiiozu I6sen. Viele der Betriebs-
probleme hangen direkt oder indirekt mit Persornaliiilg und Personalentscheidun-
gen zusammen. Da kleine und mittlere UnternehmevilKi.d.R. nicht Uber eine
eigene Personalabteilung verfiigen, nehmen die Rikknafte der Unternehmen ei-
ne wichtige Schltisselposition ein. Haufig bendtigenUnterstlitzung, da von ihnen
die Beziehungen und Wechselwirkungen verschiedaesteieblicher Bereiche auf die
Leistung und den Erfolg nicht wahrgenommen bzwaenk werden. Deshalb sind
die Sensibilisierung und die Verhaltensaktivieruey Unternehmenfiir personal-
wirtschaftliche Themenfelder und Problemlésungen gmf3er Bedeutung und stel-
len eine immer wiederkehrende Aufgabe fir Unterrefsberater dar.

1.2 Personalwirtschaftliche Ausgangslage von KMU

Kleineren und mittleren Unternehmen werden haufediZite und eine geringe Pro-
fessionalisierung im Bereich der betrieblichen Beatarbeit unterstellt, die sich hau-
fig nur auf den fehlenden Einsatz von Personalinsénten begriindeérDie Bearbei-
tung personalwirtschaftlicher Aufgabenfelder erfolgkKMU oft nicht durch qualifi-
zierte Personal-Fachkrafte, sondern wird ,nebenbei’ch den Unternehmer oder
von mitarbeitenden Familienangehorigen erledigts&®alabteilungen oder Perso-
nalfachleute gibt es nur in groReren Unternehmén, e werden i.d.R. keine Perso-
nal-Spezialisten eingesetzt und haufig Teilfunktionles Personalwesens ausgelagert
(geringe funktionale Differenzierung) oder gar nigdahrgenommen. Daraus resul-
tieren eine Uberlastung der Unternehmer und eisgequragte Zeitknappheit fir eine
systematische Auseinandersetzung mit Personalfgbawfgaben. Hinzu kommt ein
geringer Bekanntheitsgrad geeigneter Methoden nattumente eines ,modernen*
Personalmanagements, wie z.B. HRM.

! Die Begriffe ,Unternehmen* und ,Betrieb* werden in der betriebswirtschaftlichen Literatur unterschiedlich
verwendet. Die Diskussion beruht auf zwei unterschiedlichen Sichtweisen. Zum einen wird der Betrieb als
Ubergeordneter Begriff, das Unternehmen als eine Form von Betrieben und damit als Unterbegriff angese-
hen. Die andere Sichtweise begreift das Unternehmen als Oberbegriff und den Betrieb als Unterbegriff, wo-
bei das Unternehmen eher als rechtlich-wirtschaftliche Einheit und der Betrieb als technisch-
organisatorische Einheit gesehen wird. (vgl. Wohe, G., Betriebswirtschaftslehre, S. 2f). In diesem Handbuch
wird die Bezeichnung ,,Unternehmen* als Oberbegriff und ,Betrieb" als Unterbegriff verwendet.

2 vgl. Behrends, T./Martin, A., BetriebsgroRenbedingte Unterschiede, 2005, S. 30 f.



Viele Anzeichen deuten darauf hin, dass in kleined mittleren Unternehmen eine
Zeitplanung fehlt bzw. unzureichend betrieben Witdnternehmer agieren vorwie-
gend auf der operativen Ebene. Als Folge davonrhlbprovisation und Intuition in
KMU als Alternative z.B. zur Personalplanung einesentlich gréf3ere Bedeutung.
Kurzfristiges Denken und Handeln steht bei den atlemern im Vordergrund. Per-
sonalentscheidungen, d.h. die Bestimmung des Pebsmtarfs, werden haufig tagak-
tuell oder wochenweise getroffen. Da in vielen KMid auf den Unternehmer ausge-
richtetes Einlinien-System existiert, verbunden eniter Entscheidungszentralisation
und unzureichender Stellvertreterregelung, konimtsich der Grol3teil der Ma-
nagementaufgaben auf die Person des Unternehmessfibirt haufig zu einer Auf-
gabenanh&aufung und Uberforderung der Betroffenen.

1.3 Optionale MalRnahmen/Strategien - Interpretation  und Defi-
nition betrieblicher Entwicklungen

Die Strategie, KMU flr personalwirtschaftliche Themfelder zu sensibilisieren, be-
inhaltet als erste Aufgabe die Analyse und Inteégtien von aktuellen Problemstel-
lungen oder umweltbezogenen Entwicklungen fir dasetbhehmen. Personalwirt-
schaftliche Aufgaben- oder Problemfelder liegemmals nur diffus vor und auf3ern
sich anfanglich oft in schwachen Signalen, die duhe Unternehmer nicht oder nur
unzureichend erkannt und interpretiert werden. figethend ist es fir die Unterneh-
men oftmals nicht genau erkennbar, ob eine spehdigpersonalwirtschaftliche)
Entwicklung tatsachlich ein existenzbedrohendesk®isgarstellt und den Bestand
des Betriebes gefahrdet. Die wichtigste AufgabeUieternehmens besteht zunachst
darin, die eher unklaren personalwirtschaftlichemfgaben und ggf. Gefahren zu
wahrzunehmen, d.h. bestimmte personalwirtschaéli@ituationen, Sachverhalte
und/oder Veranderungen zu beobachten und im Hinblid die Existenz- bzw. Be-
standsicherung zu interpretieren. Haufig werdergrauid des Zeit- und Personal-
mangels der Unternehmen Unternehmensberater engatpeen Aufgabe es dann
ist, die mdglicherweise eher diffusen personalwirédtlichen Gefahren oder Chan-
cen zu definieren, zu konkretisieren und ggf. éievanten Bedrohungen oder Mog-
lichkeiten unmissverstandlich und in einer geeignéirt und Weise zu kommunizie-
ren.

Relevante personalwirtschaftliche Bedrohungen dlesncen zu erkennen und so
tief zu durchdringen, dass Unternehmer zumindetelfnistige Schlussfolgerungen

fur ihren Betrieb ziehen kdnnen, ist sowohl flr &nehmen als auch fur Unterneh-
mensberater ein zeit- und arbeitsintensiver ProZeksibhaft kbnnen personalwirt-
schaftliche Chancen oder Bedrohungen nur kommuhizierden, wenn sie erkenn-
bar vorliegen und relevant sind. Nur eine von kétichen Entscheidern als realis-
tisch und wichtig eingeschatzte Chance oder ef@stirohung erzeugt Druck, An-

% vgl. Rohrlack, K., Analyse des betrieblichen Verhaltens von Handwerksbetrieben, 2008.
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spannung und Handlungsbereitschaft. Dabei dartfyddang an Kommunikation, der
erforderlich ist, um eine solche Einschatzung umdRroblembewusstsein bei den
Betrieben und Mitarbeitern zu erreichen, nicht tsdkéatzt werden. Neben dem Um-
fang an Kommunikation ist fir die Wirkung entscltesid, dass die Chancen oder
Bedrohung in eindringlicher Weise vermittelt unkl@rt werden sowie Bewalti-
gungsstrategien aufgezeigt werden.

1.4 Aktivierung personalwirtschaftlichen Verhaltens durch Zu-
kunftschancen

Eine Mobilisierung von personalwirtschaftlicher Akat durch Wahrnehmung von
Zukunftschancen zeigt spezifische Unterschiede e Aktivierung durch Bedro-

hungssituationen, die nachfolgend dargestellt widtk chancengerichtete Aktivie-
rung basiert auf dem Wunsch und dem Bestreben, lagmmte Situation in der
Zukunft zu erreichen (Anstrebungsziel), wéahrend Aigivierung Uber Bedrohung

eher von Vermeidungssituationen ausgeht. Allerdisgsliese Strategie eher lang-
fristig ausgelegt und birgt damit schon das erss&k® mangelnder Umsetzung, weil
KMU Uberwiegend kurzfristig planen. Ausgangspunkie eine Strategie der Akti-

vierung durch Zukunftschancen sind die Relevanz Untetzbarkeit (Erfolgswahr-

scheinlichkeit) personalwirtschaftlicher MaRnahmoeer LésungsansétZe.

Unternehmen sollten, ggfls. mit Unterstiitzung vamddnehmensberatern, die Auf-
gabe wahrnehmen, ihren personalwirtschaftlicherZustand zu analysieren und
durch Starken-/Schwéachen-Analysen Chancen (undkdrisiim Hinblick auf Um-
weltentwicklungen aufzuzeigen. Sie erreichen aifgsl nur dann eine hohe perso-
nalwirtschaftliche Aktivitat, wenn alle Mitarbeitemd Flhrungspersonen in einem
zweiten Schritt sich als fahig bezogen auf die dgung personalwirtschaftlicher
Ziele ansehen und dartber hinaus bereit sind, éaus$forderungen anzunehmen.
Bei kurzfristigen realisierbaren Chancen, wie bspetsonaleinsatzplanungen, wird
die Beurteilung der Erfolgswahrscheinlichkeit ap @8onkrete Umsetzung geknupft.
Dartiber hinaus missen der Unternehmer und die iiter davon tberzeugt sein,
dass sie die personalwirtschaftliche Situationrfkessen konnen und dass ihr Enga-
gement dem Betrieb entscheidende Vorteile versehafird®

Wichtig in diesem Zusammenhang ist, eine positivsgannung und Motivation so-
wohl bei den Unternehmensentscheidern zu erreicilsrauch die Mitarbeiter zum
aktiven Mitdenken und Handeln zu bewegen. Dazu reus&lar definiertes, perso-
nalwirtschaftliches Ziel moglichst plastisch beseben, konkretisiert und kommuni-
ziert werden. Wenn die personalwirtschaftliche G@eamu abstrakt oder zu unbe-
stimmt bleibt, wird keine persodnliche Beziehungdastellt mit der Folge, dass das

* vgl. Bruch, H./ Vogel, B., Organisationale Energie, 2005, S. 101 f.
® vgl. Bruch, H./ Vogel, B., Organisationale Energie, 2005, S. 120.



