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Stefan Detzel ist
Geschaftsfuhrer der
Personal Innovation

GmbH / Lee Hecht
Harrison. Er begleitet
seit Uber 20 Jahren
Menschen und Orga-
nisationen in Veran-
derungsprozessen.
Seine Arbeitsschwer-
punkte reichen von
HR-Strategieberatung
Uber Personaltransfer
bis Outplacement.

Interview

Personalmanagement in Zeiten von
Fachkraftemangel

Momentan erleben wir eine intensive, 6ffentlich geftihrte Diskussion Uber den Fachkraftemangel, derin
der Boomphase, die wir gerade erleben und in der die Unternehmen intensiv nach neuen Arbeitskraften
suchen, von hoher Brisanz ist. Stefan Detzel von der Personal Innovation GmbH / Lee Hecht Harrison in
Speyer berichtet Uber seine Erfahrungen auf dem Gebiet des Personalmanagements und widmet sich zu-
gleich Fragen wie der Zukunft des Arbeitsmarktes oder Quotenregelungen.

Herr Detzel, die Personal Innovation
GmbH / Lee Hecht Harrison versteht
sich als kompetenter Partner in der
Personalberatung. Wie gehen Sie
vor, wenn Sie von einer Firma beauf-
tragt werden?

Zunachst wuirde ich unser Themen-
gebiet als HR-Beratung definieren.
Unternehmen sprechen uns an,
wenn sie die Fihrungskompetenzen
ihrer Manager entwickeln wollen
oder sich fragen, wie sie gerade in
Zeiten des Aufschwungs Leistungs-
trager im Unternehmen halten kon-
nen. Oder sie mussen sich von Mitar-
beitern trennen und mochten dies
mit Anstand und sinnvoller Unter-
stitzung fur die Betroffenen tun.
Vielleicht befinden sie sich auch in ei-
nem schwierigen Veranderungspro-
zess. Dabei ist ein Unternehmen oft
stark mit sich selbst beschaftigt, und
die Personalverantwortlichen suchen
nach Lésungen, wie sich die Mitar-
beiter moglichst schnell wieder en-
gagiert und produktiv ihren Aufga-
ben widmen kénnen. Wir erleben die
unterschiedlichsten Situationen und
Anlasse. Der Begriff ,Personalbera-
tung” wird dagegen haufig im Sinne
des ,Headhunting” verwendet — das
gehort nicht zu unseren Leistungen.
Bei den vielfaltigen Problemstellun-
gen in der HR-Beratung sind natdr-
lich auch die Vorgehensweisen sehr
unterschiedlich. Am Anfang steht
aber immer eins: Fragen stellen und
zuhoéren. Wir mussen das angestreb-
te Ziel und die Situation im Unter-
nehmen sehr gut verstehen. Denn
was nutzt das beste Instrument,

wenn es nicht in die Kultur des Unter-
nehmens passt oder zum falschen
Zeitpunkt kommt?

Unsere Erfahrung ist, dass eine enge
Abstimmung im Vorfeld oft grundle-
gend fur den operativen Erfolg ist.
Daher nehmen wir uns Zeit — zum
Beispiel beim Aufsetzen eines Fih-
rungskrafteentwicklungsprogram-
mes -, um gemeinsam mit den Ver-
antwortlichen auf Kundenseite die
Ziele, die Adressaten und die Umset-
zungsformate zu entwickeln.

In der Regel erarbeiten wir individu-
elle und auf den jeweiligen Bedarf
des Kunden abgestimmte Konzepte.
Es gibt aber durchaus auch Projekte,
die keinen hohen Planungsaufwand
erfordern und sofort in die Umset-
zung gehen kénnen. Das kann ein
Coaching genau so sein wie ein Out-
placementangebot. Hier sind wir
dann gefordert, schnell den passen-
den Berater zu finden oder das richti-
ge Team zusammenzustellen.

Sie verstehen sich als neutral und ar-
beiten sowohl fiir Betriebsrate als
auch fir Unternehmensleitungen.
Wie kann so etwas funktionieren?

.Neutral” bedeutet far uns, dass wir
nicht interessengebunden, sondern
sachgebunden beraten. Viele betrieb-
liche MaBnahmen sind mitbestim-
mungspflichtig. Dabei lassen sich Ar-
beitgeber- und Arbeitnehmerseite
haufig von Beratern unterstttzen, die
nach ihrem ideologischen ,Stallge-
ruch” ausgewahlt wurden. Entspre-
chend konfliktorientiert laufen dann
die Prozesse und Verhandlungen ab.

Unser Ansatz bedeutet, dass wir von
einer Seite beauftragt werden und
das ganze Unternehmen im Blickfeld
haben. Wir verstehen es als unser
Aufgabe, Lésungen zu finden, die
von beiden Seiten mitgetragen wer-
den konnen und sowohl fur Unter-
nehmen als auch fur deren Mitarbei-
ter das bestmdgliche Ergebnis zu er-
zielen.

Wenn es den Verhandlungspartner
zur Durchsetzung betrieblicher MaB-
nahmen braucht, ist die Vorberei-
tung der Argumentation, des Ver-
handlungsstiles und die Einbezie-
hung der Argumente der Gegenseite
von existenzieller Bedeutung. Meist
scheitern Mitbestimmungsverfahren
an verfahrener Kommunikation und
an ungeplanter Eskalation im Laufe
der Verhandlungen. Darunter leidet
sichtlich die Sachfrage. Unsere HR-
Kompetenz in Verbindung mit Mo-
derations- und Mediationsprozessen
erbringt hier einen entscheidenden
Vorteil im Vergleich zu herkémmli-
chem Vorgehen.

.Neutral” bedeutet fur uns somit
auch, dass wir Fortschritte mehr
durch Beteiligungsverfahren erzie-
len und weniger Uber Eskalation.
Diesen Ansatz kénnten wir jedoch
nicht leben, wenn wir von vornhe-
rein als Interessenvertretung nur ei-
ner Seite wahrgenommen wirden.

Derzeit haben wir eine Boomphase,
bei der vor allem neue Arbeitskrafte
gesucht werden. In den vergange-
nen Jahren bestand lhre Tatigkeit
aber auch in dem Outplacement, der
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Unterstiitzung von Mitarbeitern,
von denen sich das Unternehmen
trennt. Wie arbeiten Sie in solchen
Fillen sowohl mit dem Betriebsrat
als auch mit der Unternehmenslei-
tung zusammen, wie neutral kénnen
Sie dabei sein?

Zunachst hat die Anzahl der Einzel-
outplacements in der letzten Zeit
kaum abgenommen. Im Gruppenbe-
reich beobachten wir allerdings ei-
nen Ruckgang aufgrund der Wirt-
schaftslage. Aber nach wie vor gibt
es auch hier Bedarfe, z. B. in der Fol-
ge von Unternehmenszusammen-
schlissen, so dass dieser Bereich fur
uns ein wichtiges Tatigkeitsfeld
bleibt.

Auch bei Restrukturierungen gibt es
im Sinne des langfristigen Erfolgs des
Unternehmens und der beruflichen
Zukunft der Mitarbeiter gute und
weniger gute Lésungen. Was nutzt
esz. B. einem Betriebsrat, ein Kosten-
senkungsprogramm mit Personalan-
passungen zu verhindern, wenn der
Konzern als Folge dann das ganze
Werk schlieBt? Und welchen Erfolg
hat langfristig ein Manager, der sich
den Analysten als harter Sanierer
prasentieren will, und die Quittung
fur einen kompromisslosen Verhand-
lungsstil in Form eines UbermaBig
teuren Sozialplans erhalt? Oder gar
durch ein Uberzogenes Personalab-
bauprogramm die Wettbewerbsfa-
higkeit des Unternehmens bei einer
schnell wieder anziehenden Kon-
junktur gefahrdet, wie wir sie im
letzten Jahr erlebt haben?

Wir sehen unsere Aufgabe als Bera-
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ter darin, geplante MaBnahmen zu
hinterfragen — auch aus der Perspek-
tive der anderen Seite — und Instru-
mente anzubieten, die im Prozess
helfen kénnen. Denn bevor es zu ei-
nem Ergebnis im Rahmen eines Sozi-
alplanes kommt, sind viele Sachfra-
gen zu beatworten: Ist eine vorge-
schlagene MaBnahme valide und fol-
gerichtig abgeleitet? Nicht immer
verweigern sich Betriebsrate einem
entsprechenden Interessenausgleich.
Ist Personal betroffen, geht es um
den gesamten Komplex der Beschaf-
tigungssicherung, Minimierung der
Kandigungen, um das demographi-
sche Gleichgewicht eines Unterneh-
mens nach einer Restrukturierung,
um die betroffene Gruppe an Mitar-
beitern, um die Frage der Freiwillig-
keit versus Kiindigung, um die Rolle
des Betriebsrates und des Manage-
ments in der Umsetzung, um die
Wahrnehmung der MaBnahme in
der Offentlichkeit sowie bei Lieferan-
ten und Kunden des Unternehmens,
etc. Diese Liste konnte ich noch lange

fortsetzen. Hinzu kommt, dass beide
Seiten in Stresssituationen handeln
und verhandeln.

Letztlich darf nie vergessen werden,
dass die bleibenden Teile der Beleg-
schaft gerade in Zeiten knapper Per-
sonalressourcen sehr wohl bewerten,
WIE denn der Abbau ablief.

Herr Detzel, wie hat sich der kon-
junkturelle Aufschwung der letzen
Monate auf lhr Unternehmen ausge-
wirkt? Welche aktuellen Trends be-
obachten Sie? Ist Fachkrdftemangel
bereits ein Thema?

Zu beobachten ist eine deutliche Ver-
lagerung der , brennenden” HR-The-
men hin zu Fragen, die im Zusam-
menhang mit der Gewinnung, Bin-
dung und Entwicklung von Mitarbei-
tern und FUhrungskraften stehen.
Personalverantwortliche  befassen
sich derzeit zum Beispiel intensiv mit
Organisations- und Kulturentwick-
lung, ,Retention” bzw. Mitarbeiter-
bindung, der Erhéhung der Unter-
nehmensattraktivitat fur Bewerber
oder neuen Personalentwicklungs-
angeboten fur Mitarbeiter.

Der Stimmungsumschwung ist spur-
bar: Statt als Kostenfaktor wird das
Personal jetzt wieder als zu pflegen-
de, wichtige Ressource wahrgenom-
men. Das hat auch damit zu tun, dass
der Fachkraftemangel und der de-
mografische Wandel, beides schon
seit Jahren Dauerthemen auf Konfe-
renzen, jetzt in den Unternehmen
tatsachlich spurbar geworden sind.
FUr uns bedeutet das, dass Angebote
in diesem Bereich starker nachge-




fragt werden. Darauf haben wir auch
mit der Entwicklung neuer Lésungen
reagiert. Dazu gehéren Schulungen
fur Fuhrungskrafte zur Mitarbeiter-
bindung: Fiihrungskrafte lernen ein-
zuschatzen, welche Mitarbeiter das
Unternehmen evtl. verlassen wollen
und was sie konkret tun kénnen, da-
mit die Mitarbeiter ihre Zukunft auch
langfristig im Unternehmen sehen.
Oder Trainings in Coaching-Techni-
ken, um bessere Entwicklungsge-
sprache mit Mitarbeitern fihren zu
kénnen. Es gibt auch Angebote fur
Mitarbeiter, die ihnen helfen, mit
Veranderungen im Unternehmen
besser umzugehen oder ihren beruf-
lichen Entwicklungsweg aktiver
selbst in die Hand zu nehmen.

Unternehmen werden insbesondere

Coaching von Einzelnen oder Grup-
pen stellt eine der wirksamsten Inter-
ventionen dar, wenn Verhaltensmus-
ter durchbrochen und nachhaltige
Leistungssteigerungen erzielt wer-
densollen. Wir haben eine Coaching-
Methodologie entwickelt, nach der
unsere Coaches weltweit zertifiziert
sind. Wir schulen aber auch Personal-
verantwortliche in Unternehmen im
Coaching.

Ausgangspunkt fur die Weiterent-
wicklung ist eine valide Einschat-
zung, wo die eigenen Starken und
Schwaéchen liegen. Hier unterstitzen
wir z. B., indem wir bewahrte diag-
nostische Assessments einsetzen und
dazu Feedback geben, auch in der
Form eines Development Centers.
Solche Tests kdnnen wir auch Uber
ein fur das Unternehmen eingerich-
tetes Internet-Portal den Mitarbei-
tern zur Selbsteinschatzung zur Ver-

ven Vergutung immer mehr an Be-
deutung. Mit der Einflihrung von
Programmen bzw. mit der Erhéhung
von Quoten zur Férderung von Frau-
en in Fuhrungspositionen werden
auch zunehmend Modelle zur besse-
ren Vereinbarkeit von Familie und
Beruf notwendig werden.

In vielen Wirtschaftszeitschriften ist
zu lesen, dass die Sarrazin-Debatte
dem Ansehen deutscher Firmen ge-
schadet hat, es seither schwieriger
geworden ist, hoch qualifizierte Ar-
beitskrafte und Manager weiter fiir
den Standort Deutschland zu begeis-
tern. Welche Erfahrungen haben Sie
hierbei gemacht?

Sarrazin hat auf das Problem gering
qualifizierter Migranten in Ballungs-
gebieten in politisch unkorrekter
und nicht immer sachlich richtiger
Weise aufmerksam gemacht. Die An-

in der Rekrutierung und auch im Zu-
sammenhang mit der Bindung von Mit-
arbeitern neue Wege bestreiten mussen.

fugung stellen. werbung von Arbeitskraften aus
dem Ausland ist im Wesentlichen auf
Wie schatzen Sie die Entwicklung hoch qualifizierte Bewerber ange-

des Arbeitsmarktes fiir die kommen-

Nicht selten bleibt das innovative Po-
tential in groBen Unternehmen un-
genutzt. Um dem entgegenzuwir-
ken, entwickeln viele Firmen eigene
Talent Management-Programme.
Wie kann so etwas in der Praxis aus-
sehen und welche Unterstiitzung
bieten Sie in diesem Kontext?

Ein strukturiertes Talent Manage-
ment setzt zunéchst die Definition
der HR-Strategie und die Entwick-
lung eines Zielbildes voraus, das an
der Gesamtstrategie des Unterneh-
mens orientiert ist: Was sind die zu-
kunftigen Tatigkeiten? Welche Kom-
petenzen brauche ich daftr? Auf Ba-
sis einer Soll-Ist Analyse kénnen dann
Anforderungen fur Personalgewin-
nung und -entwicklung definiert und
entsprechende MaBnahmen abgelei-
tet werden. Hierzu beraten wir.
MaBgeblich fur ein zielgerichtetes
Talent-Management im Unterneh-
men ist dartber hinaus ein einheitli-
ches Fuhrungsverstandnis. Eine kon-
sequente Umsetzung von FUhrungs-
prinzipien und die Herausbildung ei-
ner einheitlichen Fuhrungskultur
kann zum Beispiel durch zugeschnit-
tene Curricula sowie EinzelmaBnah-
men zur Ausrichtung und Entwick-
lung von Fuhrungs- und Nachwuchs-
kraften erreicht werden.

den Jahre ein, was sind die gréBten
Herausforderungen, denen sich Fir-
menleitungen und Gewerkschaften
dabei werden stellen miissen?
Aktuell ist der Arbeitsmarkt fur Be-
werber so gut wie schon lange nicht
mehr. Das wird meiner Einschatzung
nach auch in den kommenden Jahren
so bleiben. Das bedeutet naturlich auf
Unternehmensseite, dass der Wettbe-
werb um High-Potentials und qualifi-
zierte Fachkrafte sich verscharft.

Die Herausforderungen der Zukunft
sind bei vielen unserer Kunden schon
jetzt aktuell: Aktives Personalmarke-
ting, Erhéhung der Arbeitgeberat-
traktivitat, Umgang mit sich veran-
dernden Altersstrukturen im Unter-
nehmen, nachhaltige Qualifizierung
und Entwicklung der Belegschaft so-
wie Mitarbeiterbindung sind nur ei-
nige Themen, die ich hier nennen
mochte.

Unternehmen werden insbesondere
in der Rekrutierung und auch im Zu-
sammenhang mit der Bindung von
Mitarbeitern neue Wege bestreiten
mussen. Die Erwartungshaltung von
Bewerbern und Mitarbeitern steigt:
Eine ausgewogene ,Work-Life-Ba-
lance”, adaquate Entwicklungsper-
spektiven im Unternehmen und bei-
spielsweise flexible Arbeitszeitmo-
delle gewinnen neben einer attrakti-

legt. Wir haben keinen Einfluss die-
ser Debatte auf die Gewinnung von
Bewerbern beobachtet, zumal in fast
allen westlichen Léandern “Exoten”
aus politischen Randbereichen publi-
zieren. Das Ansehen und die Attrak-
tivitat deutscher Firmen hangt mehr
von anderen Standortfaktoren ab.
Die Sprachbarriere erscheint mir hier
zum Beispiel deutlich gravierender
als die Sarrazin-Diskussion. Ein hoch-
qualifizierter Inder beispielsweise,
der schon sein Studium in englischer
Sprache absolviert, wird fur seinen
Berufseinstieg eher ein englischspra-
chiges Land wahlen.

Insgesamt hat Deutschland aber si-
cher noch groBen Nachholbedarf,
was die Attraktivitat fur hoch quali-
fizierte Arbeitskrafte aus dem Aus-
land angeht. Nicht zuletzt sollten
nachhaltige Integrationsmodelle ge-
schaffen und liberalere Einwande-
rungskriterien (zum Beispiel erleich-
terter Familiennachzug) entwickelt
werden, die nicht der Tagespolitik
und/oder Konjunkturphasen unter-
liegen.

Ein groBes Problem ist nach wie vor
die Balance zwischen jungen innova-
tiven und Alteren erfahrenen Mitar-
beitern. Hier sind in den letzten Jah-
ren mit Frithverrentung und Einfiih-
rung von Altersgrenzen wohl viele
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Fehler gemacht worden. Wie bera-
ten Sie in dieser Frage lhre Auftrag-
geber?

Wir bieten Unternehmen zunéchst
an, mittels einer strukturierten Be-
fragung ihren ,,Demografischen Fit-
ness Index” (DFS) zu ermitteln und ei-
ne Altersstrukturanalyse durchzu-
fuhren. Auf Grundlage der Auswer-
tungen kénnen wir fundierte Aussa-
gen zur aktuellen Aufstellung des
Unternehmens machen, eine Projek-
tion der Altersentwicklung der Be-
legschaft vornehmen und Risiken im
Zusammenhang mit der voraussicht-
lichen Entwicklung der Altersstruk-
tur identifizieren. Die Ergebnisse
werden von unseren Demografie-Ex-
perten bewertet, wir konkretisieren
die Herausforderungen und leiten
sinnvolle MaBnahmen ab.

In der Regel beleuchten wir im Rah-
men unserer Demografie-Beratung
funf Handlungsfelder: Laufbahnge-
staltung, Lebenslanges Lernen, Wis-
sensmanagement, Gesundheitsma-

nagement und Diversity Manage-
ment. Wir erarbeiten ein fundiertes
Konzept mit einer konkreten kurz-
und mittelfristigen MaBnahmenpla-
nung in diesen Bereichen.

Im Ergebnis steht — je nach Anforde-
rungen und Bedarf des Unternehmens
—beispielswiese die Einfihrung lebens-
zyklusorientierter Arbeitsmodelle. Wir
geben zum Beispiel Anregungen fur
eine altersspezifische Arbeitsplatzge-
staltung und Ergonomie, Instrumente
und Verfahren zur Wissensbewahrung
sowie MaBnahmen zur Férderung von
generationstbergreifender ~ Zusam-
menarbeit und  Wissensaustausch.
Nicht zuletzt gibt es auch Angebote
zum Gesundheitsmanagement und
zur Pravention von Burn-Outs.

Wie stehen Sie zu der Quotendiskus-
sion, demnach die Regierung die Un-
ternehmen verpflichten will, mehr
weibliche Fiihrungskrafte einzustel-
len. Ist das in der Praxis liberhaupt
umsetzbar?

Spannende Frage und aktuell in vie-
len Unternehmen auf der to-do Liste
bzw. in der Umsetzung. Frauenférde-
rung ist meiner Ansicht nach aller-
dings nicht nur ein Thema fur die
Top-Etagen, sondern ein Graswurzel-
problem. Solange zum Beispiel in
technischen Berufen Frauen stark un-
terreprasentiert sind, wird es schwer
werden, dieses Ziel zu erreichen. So-
lange weiterhin Beruf und Karriere
nur schwer vereinbar und das Mutter-
bild (,,eine richtige Mutter betreut ih-
re Kinder dauerhaft selbst”) in unse-
rer Gesellschaft relativ unveréndert
bleibt, wird auch eine Quote nur ein-
geschrankt Wirkung entfalten kén-
nen oder unter Umstanden sogar ge-
genlaufige Effekte hervorrufen. Eine
gezielte und langfristig glaubwurdi-
ge Frauenférderung von der Ausbil-
dung bis zur Fhrungsrolle, insbeson-
dere Ansatze zur Verbesserung der
Vereinbarkeit von Familie und Beruf,
scheint mit hier die bessere Alternati-
ve zu sein. ]
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