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Vorwort

Sich auflösende Organisationsgrenzen, offene Netzwerkstrukturen, 
projektbasierte Arbeitsverhältnisse, kundenorientierte Innovationszy-
klen: Die Erscheinungsform von Unternehmen befindet sich in einem 
radikalen Wandel. Flexibilität, Marktorientierung und Schnelligkeit sind 
die neuen Leitbilder innovativer Organisationen, die in einer volatilen 
Arbeitswelt wettbewerbsfähig bleiben wollen. Hierarchien werden ab-
gebaut, Entscheidungsbefugnisse an Teams übertragen, die sich selbst 
steuern und neue Wege in der Produktentwicklung eingeschlagen – nur 
das Personalmanagement (auch als Human Resources Management, 
kurz HRM1 bezeichnet) bleibt in den meisten Fällen in den Aufgaben 
verhaftet, die sich traditionell zu seinen Hoheitsgebieten entwickelt 
haben. Anstatt sich durch die Aufnahme externer Impulse als zukunfts-
orientierter Strategie- und Produktberater zu positionieren, wird ein 
bunter Strauß an durchaus innovativen HR-Dienstleistungen angeboten, 
der jedoch leider zu oft an den Bedarfen agiler Organisationsformen 
vorbeigeht. Um es pointiert zusammenzufassen: Das HRM arbeitet 
heute als vergleichsweise starrer Funktionsträger mit den Instrumen-
ten von gestern an der Gestaltung flexibler Organisationen von mor-
gen – diese Kombination kann nicht gut gehen. Das HRM liefert nicht 
den Wertbeitrag zum Unternehmenserfolg, den es leisten könnte. Die 
Konsequenzen sind schon jetzt deutlich sichtbar. Nur noch sieben der 
Dax30-Unternehmen verfügen aktuell über einen eigenen Personalvor-
stand, bei den anderen Organisationen ist die Kopplung an ein weiteres 
Vorstandsressort üblich2. Personalarbeit scheint als Tätigkeit betrachtet 
zu werden, die nebenbei erledigt werden kann und für die kaum spe-
zifische Fachkenntnisse notwendig sind. Personaler protestieren zwar 
gegen diesen Vorwurf, doch konkrete Lösungen für eine Veränderung 
der Situation fehlen bislang.

1  Begriffliche Erläuterung: In diesem Buch werden die Begriffe Human Resour-
ces Management (HRM) und Personalmanagement als Bezeichnung für die 
strukturelle Organisationsfunktion des Unternehmensbereichs „Personal“ 
verwendet (Das „Was“). Daneben verwenden wir die Begriffe HR, Personalwe-
sen, Personalbereich, HR-Bereich zur Beschreibung der handelnden Akteure 
(Das „Wer“).

2  Vgl. Schwertfeger (2014).
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VorwortVIII

Auch wenn die Zukunft des Personalmanagements bereits seit längerem 
diskutiert wird, beklagen Praktiker, dass viele der bisher vorgebrachten 
Konzepte sehr abstrakt bleiben und sich auf breite Megatrends bezie-
hen. Die Ableitung konkreter Handlungsempfehlungen fällt auf dieser 
Basis schwer. Darüber hinaus werden – ganz nach dem Motto „Alter 
Wein in neuen Schläuchen“ – etablierte Ansätze geringfügig verändert 
und als neue, strategische Lösungen der Personalarbeit verkauft. Um 
diesem Mangel entgegen zu wirken, führen wir in dem vorliegenden 
Buch die Ergebnisse zahlreicher Forschungs- und Beratungsprojekte 
zu einer neuen HR-Wertarchitektur zusammen. Der Begriff der Wert-
architektur veranschaulicht die Notwendigkeit eines Umdenkens von 
HR-Bereichen, weg von traditionellem Abteilungsdenken und hin zur 
Übernahme von bereichsübergreifenden und sich wechselseitig beein-
flussenden Aufgabenschwerpunkten. Nur so kann das HRM neuen Or-
ganisations- und Arbeitsformen in sich ständig wandelnden Umwelten 
gerecht werden.
Wir fassen mit diesem Buch theoretische Grundlagen der Personalarbeit 
verständlich zusammen und entwickeln daraus einen ganzheitlichen 
Ansatz für die Neuausrichtung von HRM. Dazu … 
… beschreiben wir die Entwicklung der Personalarbeit und damit ein-
hergehende aktuelle sowie zukünftige Herausforderungen (Kapitel 1),
… legen wir den Ist-Zustand in deutschen Unternehmen und speziell 
von HR-Bereichen in Bezug auf den Umgang mit zukünftigen Heraus-
forderungen dar (Kapitel 2),
… entwickeln wir unseren Ansatz für eine neue HR-Wertarchitek-
tur, die dem Personalmanagement zu höherer betriebswirtschaftlicher 
Wirksamkeit verhelfen soll (Kapitel 3),
… geben wir Impulse für eine unternehmensangepasste Implementie-
rung der HR-Wertarchitektur zur Gestaltung zukunftsfähiger Perso-
nalarbeit (Kapitel 4).

Diese Struktur soll ein praxistaugliches Buch garantieren, in dem wir 
Personalverantwortlichen und Unternehmenslenkern – unabhängig von 
Unternehmensgröße und Struktur ihres HR-Bereichs – neue Ideen für 
nachhaltig wirksame HR-Arbeit mit auf den Weg geben. Unser Anliegen 
lässt sich in drei Kernzielen zusammenfassen:
•• Wir verfolgen mit unserem Ansatz eine konsequente Zukunftsori

entierung, im Rahmen derer wir die Auswirkungen der „neuen“ 
Arbeitswelt (ständiger Wandel, Unsicherheit, Komplexität) auf jeden 
Aspekt der Personalarbeit berücksichtigen.
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IXVorwort

•• Wir konzentrieren uns auf wissenschaftlich erwiesene Zusammen
hänge zwischen Personalinstrumenten und Unternehmenserfolg, die 
wir verständlich und klar aufbereiten.

•• Wir untermalen unsere Konzepte mit Praxisbeispielen und Experten
impulsen, um konkrete Umsetzungsideen zu liefern.

Dieses Buchprojekt wäre ohne die Zeit und Unterstützung zahlrei-
cher Partner nicht möglich gewesen. Unser Dank gilt Theresia Bauer, 
Ministerin für Wissenschaft, Forschung und Kunst in Baden-Würt-
temberg, die mit Ihrer Forschungsagenda die problemlösende, anwen-
dungsorientierte Forschung nachhaltig unterstützt. Ebenso danken wir 
Professor Reinhold R. Geilsdörfer, Professor Ulf-Daniel Ehlers sowie 
allen Unternehmenspartnern, die die Forschungsprojekte möglich ge-
macht haben. Ein besonderer Dank geht in diesem Zusammenhang 
an unsere Forschungspartner Professor Joachim Hasebrook, zeb/, an 
Bertram Brossardt, Geschäftsführer der Vereinigung der bayerischen 
Wirtschaft und Stefan Küpper, Geschäftsführer des Bildungswerkes 
der baden-württembergischen Wirtschaft. Für das Verfassen der Exper-
tenimpulse in diesem Buch bedanken wir uns bei Peter Friederichs, 
Michelle  Rowbotham, Dr. Beatrix Behrens, Angelika Schätzle, Dr. Jörg 
Thienemann und Dr. Michael Müller, die trotz engem Zeitplan unser 
Buch mit ihren Ideen bereichert haben. Nicht zuletzt gilt unser Dank 
Dominik Baumann, der in der letzten und entscheidenden Phase dieser 
Buchreise zu uns gestoßen ist und mit klarem Blick zu Qualitätsverbes-
serungen und Schärfungen beigetragen hat. Gleichermaßen danken wir 
dem Lektor des Verlages, Herrn Stephan Killian, für die vertrauensvolle 
Zusammenarbeit und die Diskussionsbereitschaft zu Inhalt und Titel 
des Werkes. 
Impulse für die Personalarbeit in agilen Unternehmen geben – das ist 
die Vision dieses Buches und das Ziel unserer Tätigkeit im wissen-
schaftlichen Kontext mit dem Forschungscluster HR | Impulsgeber. Wir 
möchten Unternehmer, Geschäftsführer, Manager, Führungskräfte, Per-
sonaler und Studierende motivieren, ein zukunftsorientiertes oder sogar 
revolutionäres HR Management zu denken. Zur Weiterentwicklung 
unserer Forschung freuen wir uns über die Rückmeldungen möglichst 
vieler Leser über die Plattform www.hr-impulsgeber.de. Hier finden 
Sie außerdem kontinuierlich neue Best Practice-Beispiele, Studien und 
Umsetzungsempfehlungen. 
Wir wünschen eine inspirierende Lektüre!
Ihr Benedikt Hackl & Ihre Fabiola Gerpott
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