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Uber dieses Buch
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Einfithrung

enn man seinen Berufsweg weitgehend
W im Personalbereich geht, wie ich das ge-

tan habe, bleibt einem wenig fremd, was
Menschen angeht und bewegt.

Man erlebt und begleitet menschliches Gliick
ebenso wie manche personliche Tragodie. Vieles da-
von ist letztlich in die Routine unternehmerischer
Abldufe eingebettet.

Immer wieder erlebt man aber auch Dinge, die
sich der Routine entziehen, die kurios sind, gele-
gentlich auch aufheiternd, oder man bekommt be-
sondere Denkanstof3e, die aus dem Standard ausbre-
chen. Manchmal auch Situationen, die einen profes-
sionell oder menschlich besonders fordern.

Mir sind in vielen Berufsjahren unzdhlige derar-
tige Situationen begegnet und ich habe stets festge-
stellt, dass jede einzelne davon, etwas Besonderes
darstellte und eine Bereicherung war.

Da waren skurrile Erlebnisse in Merger-Situatio-
nen, Promi-Kinder als Praktikanten, Chefs, die den
Mund etwas zu voll genommen haben, CEOs, die



mit Gegenstinden geworfen haben und die einma-
lige Situation, in der ich meinen eigenen Chef hin-
auskomplimentieren durfte.

Es bleibt nicht aus, dass man im Lauf der Zeit sol-
che Erlebnisse auch mit anderen teilt. Dabei habe ich
immer wieder erfahren, dass Kollegen und Freunde
mir sagten, ,das miisstest Du eigentlich mal auf-
schreiben®.

Anfinglich habe ich das eher von mir geschoben.
Nachdem aber auch meine Familie mich immer wie-
der ermutigt hatte, meine beruflichen Erlebnisse mal
zu sammeln, war das der Impuls, aus dem heraus
dieses Buch entstanden ist.

Insbesondere auch aus der Erkenntnis, dass man
kein Personal-Profi sein muss, um die meisten Situ-
ationen nachvollziehen zu konnen.

Herausgekommen ist eine Sammlung von Episo-
den, Begebenheiten und Uberlegungen, die sich
iber einen Zeitraum von vielen Jahren erstrecken.

Jede steht fir sich und nicht in einem Zusam-
menhang mit anderen. Es ist deshalb ganz bewusst
auch keine Chronologie.



Diese Sammlung soll an der einen oder anderen
Stelle zum Schmunzeln, hie und da auch zum Nach-
denken anregen. Es ist eine - hoffentlich unterhalt-
same - Perspektive darauf, was das Leben in HR be-
reithalten kann.

Alle Personen und Handlungen in diesem Buch
sind daher nicht ganz frei erfunden, aber im Sinne
des Schutzes der Personlichkeitsrechte so weit ver-
fremdet, dass eine konkrete Zuordnung nicht még-
lich sein sollte.

Geschlechtsspezifische Formulierungen habe ich
im Interesse der Lesbarkeit, wenn méglich, vermie-
den. Falls unumgénglich, wird im Zuge sprachlicher
Vereinfachung aber jeweils nur die gebrduchlichste
Bezeichnung verwendet, wobei implizit auch die je-
weils andere Geschlechtsform gemeint und mitein-
geschlossen ist.

Frankfurt am Main, im Januar 2024



Der Nachtarbeiter

iner meiner Chefs von vor etlichen Jahren
Ewar ein duflerst vielbeschiftigter Mann. Das

waren sie im Grunde natiirlich alle, aber er
war noch starker eingespannt als andere. Es waren
dies die Zeiten, zu denen das Konzept der ,,Work-
Life-Balance“ noch ein volliges Fremdwort war und
oft auch davon ausgegangen wurde, dass nach guter
japanischer Sitte, Mitarbeitende am besten so lange
im Biiro verweilen, bis der oder (damals seltener)

die Vorgesetzte nach Hause ging.

Aber dieser Chef, Christian Vollmer, stach da
noch besonders heraus. Er hatte natiirlich viele Ter-
mine am Tag zu absolvieren, was schon etliches sei-
ner Zeit in Anspruch nahm, aber er hatte auch den
Ehrgeiz, viele Dinge, die sich auf den Ebenen unter
seiner abspielten, noch mitzugestalten und zu beein-
flussen.

Es waren auch die Zeiten, in denen Korrespon-
denz vielfach noch physisch ausgefertigt wurde. In-
terne und externe Briefe ebenso wie Memos wurden
gedruckt und in der Regel auch von zwei Unter-
schriftstragern unterschrieben. Bei Schriftstiicken
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aus meinem Verantwortungsbereich war Vollmer
dann eben oft derjenige, der als zweiter seine Unter-
schrift anzubringen hatte.

Typischerweise lief das dann dergestalt, dass ein
Schriftstiick — etwa ein Brief — erstellt und von mir
unterschrieben wurde und dann in einer sogenann-
ten Unterschriftsmappe zur Zweitunterschrift an
das Biiro von Vollmer gegeben wurde. Ich war mit
solchen Ansinnen in der Regel nicht alleine, sodass
sich im Laufe des Tages im Biiro von Vollmer ein
mehr oder weniger ansehnlicher Turm an Unter-
schriftsmappen ansammelte.

Zeit war — wie gesagt — bei Vollmer ein duflerst
knappes Gut. Es lief also in der Regel so, dass Voll-
mer dann so gegen 17 oder 18 Uhr begann, sich mit
den tagsiiber angesammelten Vorgdngen zu be-
schiftigen und diese abzuarbeiten. Nicht selten
fihrte dies dazu, dass er bis 22 oder 23 Uhr hierzu
im Biiro verweilte. Bis dahin hatten natiirlich auch
die treuesten und/oder ehrgeizigsten Mitarbeiten-
den die heiligen Hallen des Biiros verlassen.

Es schwand also im Laufe des Abends auch die
Moglichkeit fiir Vollmer, das personliche Gespriach
zu suchen, etwa um Riickfragen zu stellen. Vollmer
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wusste sich da auf seine Weise zu helfen, namlich
mit den klassischen gelben Post-it-Zetteln.

Es war fiir mich also ziemlich normal, die einge-
reichte Unterschriftsmappe zuriickzubekommen
und dabei das Dokument mit allen méglichen Fra-
gen und/oder Verdnderungswiinschen zu einzelnen
Formulierungen zuriickzuerhalten. Dabei war es
keine Seltenheit, acht oder zehn Post-its zu erhalten,
die - fortlaufend nummeriert - die Gedanken von
Vollmer wiedergaben.

Meine Aufgabe war es dann, all das moglichst
schnell abzuarbeiten und das nach den Wiinschen
von Vollmer iiberarbeitete Dokument erneut in den
abendlichen Kreislauf zu geben.

Wie es dem menschlichen Wesen entspricht, war
es natiirlich so, dass auch bei Vollmer im Laufe des
Tages die Aufmerksamkeitsspanne und geistige
Leistungsfihigkeit abnahmen. Je spiter also der
Zeitpunkt, zu dem Vollmer einen Vorgang bearbei-
tet hatte, desto grofler die Wahrscheinlichkeit, dass
seine Riickmeldung von Miidigkeit oder Konzentra-
tionsschwiche gekennzeichnet waren.

Bei einer Gelegenheit sollte ich dies besonders zu
spiren bekommen. Es ging um ein ziemlich
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wichtiges Rundschreiben, mit dem einige Neuerun-
gen in die Organisation kommuniziert werden soll-
ten.

Das Dokument hatte - aufgrund seiner hohen
Bedeutung - schon einige Abstimmungsschleifen
durchlaufen und war auch schon einmal bei Vollmer
gewesen. Es war also schon ziemlich fein ausgearbei-
tet und auch im Rahmen des Mdglichen geschliffen
formuliert. Nun lag es bei Vollmer zur finalen Un-
terschrift.

Als ich von Vollmers Biiro am nichsten Vormit-
tag die Unterschriftsmappe zuriickerhielt traute ich
meinen Augen nicht. Statt mit der erwarteten Zweit-
unterschrift von Vollmer war das Dokument {ibersit
mit gelben Zetteln, in denen zahlreiche, sehr kon-
krete Anderungen mehrerer Formulierungen ge-
wiinscht wurden.

Da es mit dem Dokument langsam auch termin-
kritisch wurde, hatte Vollmer verstindlicherweise
auch den Wunsch geduflert, die Anderungen sehr
zeitnah umzusetzen und ihm - entgegen der {ibli-
chen Praxis — auch schon tagsiiber vorlegen zu las-
sen.
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Dementsprechend habe ich veranlasst, dass das
Dokument den Wiinschen von Vollmer entspre-
chend umgeschrieben wird und vor allem auch die
von ihm personlich vorgegeben Formulierungen
wortlich ibernommen wurden.

Auch an der gewiinschten Geschwindigkeit
wollte ich es nicht fehlen lassen, sodass das Biiro von
Vollmer innerhalb weniger Stunden das gewiinschte
tiberarbeitete Dokument vorliegen hatte. Ende gut,
alles gut, dachte ich.

Umso erstaunter war ich, als mich kurz darauf ein
Anruf von Vollmer erreichte. Ich solle bitte mog-
lichst sofort zu ihm kommen. So schnell es ging,
machte ich mich auf in sein Biiro.

Es war ein standesgemifd sehr reprisentatives
Biiro mit gediegenen Ledermdbeln, viel Platz und
schoner Aussicht. Vollmer war ein grof3er Freund
moderner Kunst und malte sogar selber. So hatte er
an einer Wand seines Biiros ein riesiges Kunstwerk
authidngen lassen, das alles andere iiberstrahlte.
Vollmer bat mich Platz zu nehmen und kam gleich
zur Sache.

Das mit dem Rundschreiben, das ich ihm da zur
Unterschrift hétte vorlegen lassen, das ginge so auf

14



gar keinen Fall. Er zitierte zwei Passagen, die ihm be-
sonders missfielen. Es waren genau die Formulie-
rungen, die er sich in seiner vorangegangenen
nichtlichen Uberarbeitung gewiinscht hatte. ,Wer
hat den Unsinn denn geschrieben?” fragte er mich
vorwurfsvoll.

Ich versuchte, all mein diplomatisches Geschick
zusammenzunehmen und ihm zu erkldren, dass es
sich genau um sein Wording handelte. Vollmer
schwieg einen Moment und sagte dann: ,Legen Sie
mir nochmal die Version von gestern vor, die war
irgendwie besser.“

Gesagt, getan. Schneller habe ich nie eine Unter-
schrift von Vollmer bekommen.
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Die Fithrungskanone

b und wie die Qualitit von Fithrung zu

messen sei, ist unter Fachleuten umstrit-

ten und soll hier nicht weiter vertieft wer-
den. Einer der Ansitze sieht vor, auf eine Reihe von
Fithrungsstilen zu schauen und durch Tests und Be-
fragungen zu erheben, welche und wie viele eine
Fithrungskraft beherrscht.

Eine derartige Systematik verfolgte auch einer
meiner fritheren Arbeitgeber. Frau Eilers, die in der
Personalabteilung des Corporate Center fiir die Fiih-
rungskrifteentwicklung und entsprechende diag-
nostische Verfahren zustindig war, hatte von einem
externen Anbieter eine Systematik eingekauft, mit
deren Hilfe entsprechende Einstufungen vorgenom-
men werden konnten.

Diese spezielle Systematik ging von sechs Fiih-
rungsstilen aus, die man theoretisch beherrschen
und je nach Situation und Anforderung einsetzen
kénne.

Es war natiirlich duf3erst selten, dass ein Mensch
alle sechs Fiihrungsstile beherrschte, genauso selten
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wie Fithrungskrifte, die nicht einmal einen der Fiih-
rungsstile anwenden konnten.

Diese Theorie besagte, dass die meisten Fiih-
rungskrifte einen oder zwei Fiihrungsstile be-
herrschten und dass eine wesentliche Verbesserung
der Performance erreicht werden kdénne, wenn man
diesen Wert auf drei oder vier steigern konnte.

Frau Eilers hielt sich selbst fiir eine herausra-
gende Fihrungskraft. Von ihren Mitarbeitenden
forderte sie viel und betonte immer wieder, dass sie
mit gutem Beispiel vorangehe.

Hinter vorgehaltener Hand hoérte man in ihrem
Team aber viele kritische Stimmen {iber den Eiler-
schen Fiihrungsstil. Nicht selten mussten Praktikan-
ten noch bis spat in die Nacht Prisentationen fertig
machen, wihrend Frau Filers bereits zu Hause
weilte.

Dennoch war es eigentlich eine Selbstverstind-
lichkeit, dass Frau Eilers im Rahmen der Einfithrung
der neuen Methodik als eine der ersten den entspre-
chenden Fragebogen ausfiillte.

Das Ergebnis war unmissverstidndlich: Frau Eilers
gehorte zu den wenigen Menschen, die Giberhaupt
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keinen Fiihrungsstil beherrschen. Nicht einen oder
zwei, wie die meisten. Keinen.

Die externen Anbieter waren zundchst zuriick-
haltend mit dem Ergebnis-Report gewesen, hatten es
aber schliefdlich nicht vermeiden koénnen, ihn ver-
traulich mit den anderen Ergebnissen einzustellen.
Die Vorgesetzten von Frau Eilers hatten damit aber
auch entsprechenden Einblick.

Es dauerte nicht lange, bis Frau Eilers begann, ne-
gativ iiber das System zu sprechen, das sie kurz vor-
her erst selber eingefithrt hatte. Plétzlich wurde
dann ein ganz anderer Ansatz vertreten und umge-
setzt.

Flexibilitdit und Wendigkeit sind offenkundig
kein Fithrungsstil.
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Das ,Human“ in Human Resources

atiirlich sind Unternehmen keine Wohl-

tatigkeitsorganisationen und folgen be-

triebswirtschaftlichen =~ GesetzmafSigkei-
ten. Dennoch ist fast jede Mafinahme, die ein Perso-
nalbereich — oder Human Resources, wie es heute
meistens heift- anwendet ein mehr oder weniger
spiirbarer Eingriff in ein menschliches Schicksal.

Es geht also oft um Menschenleben, nicht in gleicher
Weise wie bei Arzten, Feuerwehrleuten oder Polizis-
ten, aber doch ziemlich massiv.

Das ,,Handelsblatt“ erkannte das bereits vor zwei
Jahrzehnten und schrieb 2002:

»Schlaflose Nichte gehéren zu die-
sem Job zweifellos dazu. Schon gar,
wenn man Mitarbeiter entlassen muss.
Denn nicht immer kénnen Personal-
chefs Einzelschicksale bei der Perso-

nalplanung beriicksichtigen.

! https://www.handelsblatt.com/archiv/schwieriger-drahtseilakt-in-zei-

ten-von-kostensenkung-und-rationalisierung-personaler-im-zwie-
spalt/2183246.html?ticket=ST-2566458-79WLu7zTr]YaoCfbWCwZ-ap2 (ab-
gerufen 25.6.2021)
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Ein weitsichtiger Personalvorstand, fiir den ich
langer arbeiten durfte, hatte sich das Motto ,,Huma-
nize Change® zur Grundlage der Personalarbeit er-
koren.

Dafiir wurde er manchmal beldchelt oder ange-
feindet, aber er hatte damit den Kern getroffen.

Es geht darum, den zweifellos erforderlichen und
fir den Einzelnen manchmal wenig erfreulichen
Wandel immer moglichst menschlich und wert-
schitzend zu gestalten.

Als gldubiger Christ empfinde ich ohnehin eine
besondere Verantwortung gegeniiber allen Men-
schen, deren Schicksal ich mit dem eigenen Handeln
beeinflussen kann, aber ich denke, dass dies auch
unabhingig davon Teil des Berufsethos aller Perso-
naler sein sollte.

Dieses Bewusstsein habe ich allerdings ver-
gleichsweise selten im Kollegenkreis erlebt. Ich habe
bereits an anderer Stelle beklagt, dass Personalabtei-
lungen die Menschen im Unternehmen hiufig nur
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