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Einleitung
Bernd-Joachim Ertelt, Andreas Frey, Christian Kugelmeier

Die Idee zu diesem Buch ist das Resultat einer Diskussion tGber mogliche Ziel-
und Handlungsdiskrepanzen zwischen Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt,
der Arbeitsorganisationen und den Organisationsteilnehmern. In Vergangen-
heit und Gegenwart wird immer wieder betont, wie wichtig die Aufrechterhal-
tung der individuellen Beschaftigungsfahigkeit, aber auch die ,Work-Life-
Balance” und die Versorgung der Betriebe mit Fachkraften in einer Zeit unaus-
weichlicher, demografiebedingter Verknappung des Arbeitskraftepotenzials
sind.

Die Herausgeberschaft hat den Autoren die Aufgabe gestellt, aus ihrer je-
weils spezifischen Perspektive Gedanken zur Uberwindung der teils wider-
sprichlichen Anspriiche an den arbeitenden Menschen beizutragen. Dabei ging
es vor allem um das Spannungsverhaltnis zwischen Anpassung und Emanzipati-
on im Erwerbsleben, das durch eine eigenstandige Berufspersodnlichkeit in pro-
aktives und konstruktives Verhalten umgesetzt werden soll. Kollektivistisch ori-
entierte HR-Ansatze mit ihrem potenziell starkeren Anpassungsdruck dirften
aus dieser Perspektive weiter an Bedeutung verlieren gegeniiber Auffassungen,
die die Verbindung von Eigenverantwortung, selbstiandigem Handeln und un-
ternehmerischem Denken mit Fachkompetenz betonen.

Diese Gedanken sind nicht neu, gewinnen aber heute als Wettbewerbsvor-
teil im Personalmarketing stark an Bedeutung. In dem schéarfer werdenden
Wettbewerb auf dem Arbeitsmarkt werden die Unternehmen bestehen, die
den Mitarbeiter nicht primar nach der Nutzlichkeit fiir die Organisationsziele
betrachten.

Der vorliegende Band behandelt die Thematik aus flinf Perspektiven, wobei
sich die Beitrdage durchaus inhaltlich beriihren, aber auch interessante gegen-
satzliche Meinungen aufscheinen lassen.

Teil | bietet grundlegende Gedanken zu einem moglichen Spannungsfeld
zwischen Personlichkeitsentwicklung und HR.

Eduard Gaugler stellt das Bild des mitunternehmerischen Organisations-
teilnehmers/Mitarbeiters in den Mittelpunkt. In einem kurzen historischen Re-
kurs zeigt der Autor auf, wie die humanen Defizite der autoritdren und der
patriarchalen Mitarbeiterfiihrung im Betrieb Gberwunden wurden und sich die
Vorstellung des mitunternehmerischen Verhaltens unter Einbeziehung mate-
rieller und immaterieller Beteiligungselemente herausbildete. Nach Gaugler
spielen bei der Transformation von Arbeitnehmern zu Mitunternehmern neben
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den organisatorischen Rahmenbedingungen vor allem das Flihrungsverhalten
in Unternehmensspitze und Betrieb eine wesentliche Rolle.

Adam Biela definiert Humankapital als psychologisches, soziales und wirt-
schaftliches Potenzial in einer Organisation. In einem ersten Zugriff vertritt er —
quasi in Umkehrung der Maslow’schen Bedirfnispyramide — die Auffassung,
dass eine Personalpolitik nur dann langerfristig erfolgreich ist, wenn sie voll auf
die Subjektivitdt der Organisationsteilnehmer setzt. Erst auf der Endstufe des
Personalmanagements sollten die 6konomischen Aspekte stehen. Interessant
ist auch der Hinweis auf den polnischen Ergonomen W. Jastrzebowski, der be-
reits 1857 vier Dimensionen der Arbeit formulierte — die praxeologische, die as-
thetische, die intellektuelle und die moralische.

Peter Mudra stellt aufgrund einer differenzierten Literaturanalyse fest, dass
das Erfordernis einer starkeren Mitarbeiterfokussierung schon seit langerem als
wichtige Voraussetzung fiir einen Paradigmenwechsel angesehen wird. Die In-
dividualisierung ist dabei mehr als nur ein Postulat, ndmlich eine wichtige Ge-
staltungsgrundlage der Personalwirtschaftslehre (PWL). Mudra betrachtet die
Forderung der Selbstentwicklung beim Mitarbeiter als Richtschnur fiir die kon-
zeptionelle Ausrichtung einer individual- und personlichkeitsorientierten Per-
sonalarbeit. Doch notwendigerweise fiihrt dies zu einer kritischen Auseinan-
dersetzung mit der 6konomischen Fokussierung des Personalmanagements.

In Teil Il steht die Vermittlungsaufgabe des HR zwischen Personlichkeits-
entwicklung und Bedingungen auf dem Arbeitsmarkt im Mittelpunkt.

In einem einfihrenden Beitrag charakterisieren Franz Egle und Michael
Stops den Wandel der Erwerbsformen und die Folgen fiir die Arbeitswelt der
Zukunft. Danach (iberwiegt das sog. Normalarbeitsverhaltnis in Deutschland
noch bei weitem, doch nahezu jede zweite Neueinstellung erfolgt bereits liber
einen befristeten Arbeitsvertrag. Sorge bereitet der steigende Anteil der Nied-
riglohnbeschaftigten. Doch atypische Erwerbsformen bergen auch Chancen fir
den Arbeitnehmer und den Betrieb. Die Autoren entwickeln differenzierte indi-
viduelle und personalwirtschaftliche Verhaltensweisen fiir die Zukunftsfahigkeit
auf einem sich wandelnden Arbeitsmarkt.

Johannes Grill fokussiert auf die Frage nach dem Bedarf an Fachkraften von
wissensintensiven Unternehmen. Er charakterisiert das gegenwartige und zu-
kiinftige Rekrutierungsverhalten und stellt dann die , unternehmerische Kom-
petenz” als Schlisselkompetenz in den Mittelpunkt. Aus individueller Sicht
werden drei addaquate Formen der Lebensfiihrung fiir Wissensfachkrafte cha-
rakterisiert. Dabei spielt die Basisfertigkeit der Lernfahigkeit die zentrale Rolle.
Die Beantwortung der Frage, wie ein Unternehmen attraktiv fir diese Fachkraf-
te werden kann, wird verbunden mit Unterstlitzungsangeboten an KMUs.
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Simone Fréhlich geht in ihrem Beitrag der kritischen Frage nach, ob eine al-
tersgerechte Personalentwicklung der Unternehmen auch fiir atypische Er-
werbsformen moglich ist. Denn die in den letzten 10 Jahren zu beobachtende
Steigerung der Erwerbsquote Alterer wurde vor allem durch die Ausweitung
atypischer Beschaftigungsformen ausgeldst. Doch bedingen diese eine hdhere
Autonomie und Selbstverantwortung, aber auch einen héheren Konkurrenz-
druck fur den Einzelnen. Besonders aber erzwungene Autonomie in Verbindung
mit Unsicherheiten und Belastungen ziehen weitere Diskontinuitat in der Be-
rufsbiografie nach sich. Doch von den entsprechenden unternehmensbezoge-
nen MaRBnahmen sind die Randbelegschaften oft ausgeschlossen. Die Autorin
schlagt gezielte sozialwissenschaftliche Untersuchungen zur Wechselwirkung
atypischer Beschaftigung und Berufspersonlichkeit vor.

Teil Ill ist der Personlichkeitsentwicklung in Ausbildung und Arbeitstatigkeit
gewidmet.

In einem grundlegenden Beitrag untersuchen Bernd-Joachim Ertelt und
Andreas Frey die Bedeutung gangiger Ansatze zur Berufswahl und Berufsent-
wicklung fiir das Personalmanagement in Organisationen. Der Fokus liegt hier-
bei auf einer moglichen Unterstiitzung der Herausbildung einer eigenstandigen
Personlichkeit. Kritisch diskutiert wird dabei das Verhéltnis zwischen dem auch
auf EU-Ebene immer starker betonten Ziel einer am Arbeitsmarkt orientierten
,Employability” und dem deutschen Berufskonzept. Erstaunlich ist die Feststel-
lung, dass die Mehrzahl der vornehmlich aus dem amerikanischen Wissen-
schaftskontext stammenden Theorien sich an einem Berufsbegriff orientieren,
der eher in die Richtung Berufskonzept weist. An konkreten Aufgaben der Per-
sonalférderung wird exemplarisch aufgezeigt, welche der sog. psychologischen
Objekttheorien sich fiir eine am Individuum orientierte Gestaltung eignet. Da-
bei sind sich die Autoren bewusst, dass diese Zuordnung primar nach Plausibili-
tat vorgenommen wurde und weiterer empirischer Absicherung bedarf.

In einer erweiterten kasuistischen Studie untersuchte Friederike Fischer,
wieweit ausgewahlte Laufbahnentwicklungstheorien die Ursachen fiir die er-
hebliche Arbeitsfluktuation in der Callcenter-Branche erklaren konnen. Die Er-
gebnisse deuten darauf hin, dass besonders der personlichkeitstyplogische und
der entwicklungspsychologische Ansatz, aber auch Vorstellungen des Work-
Life-Balance sowie die Theorie der Arbeitsmotivation von Herzberg wichtige
Beitrage liefern, die Grundlage fiir entsprechende HR-MalRnahmen sein kon-
nen.

In einer anderen kasuistisch angelegten Untersuchung prifte Daniel Toth
die Moglichkeit zur Forderung einer auf Selbstreflexion beruhenden Kompe-
tenzentwicklung bei Studierenden der dualen Hochschulbildung. Dabei ging es
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sowohl um die Selbsteinschatzung der Fach-, Methoden-, Sozial- und Personal-
kompetenz, als auch um die Fragen nach dem am besten geeigneten Lernort
und den Instrumenten fir den Kompetenzerwerb. AbschlieRend gibt der Autor
konkrete Empfehlungen fiir die Weiterentwicklung des Instrumentariums (Lern-
ort, Workshops/Seminare, Coaching), des Entwicklungsgesprachs und des Stu-
dienbuchs.

Peter Hdrtel betont in seinem Beitrag, dass die Entwicklung einer eigen-
standigen Berufspersonlichkeit bereits in der beruflichen Erstausbildung be-
ginnt, aber schon vorher grundgelegt wird. Ob dieser Prozess gelingt, hangt
wesentlich von der Vermittlung von ,,Career Management Skills“ ab. Dies geht
weit Uber das sonstige Verstandnis von , Berufsberatung” — zumindest aus 0s-
terreichischer Sicht — hinaus. Sie richtet sich auf die qualifizierte Begleitung der
Entscheidungen in Bildung und Beruf, unter Beachtung der individuellen, der
unternehmerischen sowie der gesamtwirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Dimension. Der Autor betont, dass diese Aktivitaten Voraussetzung fur erfolg-
reiche MaBnahmen im spateren Human Resource Management sind.

In Teil 1V sind Beitrage mit direktem Praxisbezug versammelt, wobei be-
wusst auch solche, die stark vom persénlichen Erfahrungshintergrund gepragt
sind, aufgenommen wurden.

Christian Kugelmeier erdffnet dieses Kapitel mit einem Beitrag zur gegen-
wartigen und zukilinftigen Personalsuche. In den sehr offenen und von fundier-
ter Praxiserfahrung gepragten Ausfiihrungen werden die Bewerbungs- und Ein-
stellungsrituale in den Unternehmen einer harten Kritik unterzogen. Danach
werden Bewerber oftmals in ein ,politisches Mimikry”“ gezwungen, noch bevor
sie Uberhaupt in Unternehmen sind, denn diese sind in ihren Strukturen meist
nicht darauf vorbereitet, den oft beschworenen Unternehmertypus zu verkraf-
ten. Gefordert wird in Zukunft ein neuer innerbetrieblicher Kanon der Gemein-
schaftlichkeit im Sinne des Kunden, es darf im Unternehmen nur noch um , lei-
denschaftliche Wertschopfung” fir den Markt gehen. Der Autor sieht den Pa-
radigmenwechsel im HR vom bisherigen Verkaufermarkt zu einem kiinftigen
Kaufermarkt, auf dem Wahrhaftigkeit in der Selbstdarstellung des Unterneh-
mens Vorrang hat vor effekthascherischem Personalmarketing. Interessant ist
auch die These, dass der Begriff der ,,Work-Life-Balance” verschwinden wird,
weil man Leben und Arbeit zunehmend als Lebenseinheit empfindet.

In einem engagierten und subjektiv gehaltenen Beitrag setzt sich DraZzen M.
Odak mit den Wandlungen in der Wahrnehmung der Berufspersdnlichkeit am
Beispiel des ,, Bankers” auseinander. Kritisch wird beschrieben, wie sich das fri-
here positive Image in Bezug auf Soliditat, Erfolg und Analagesicherheit, durch
Finanzkrise, spekulatives Fehlverhalten am Markt und Enttauschungen der zum
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Teil unrealistischen Rendite-Erwartungen der Kunden ins Gegenteil verkehrt
hat. Die notwendige berufliche Handlungsfreiheit kann nach Ansicht des Autors
nur durch qualifizierte Ausbildung, Knowhow, Ehrlichkeit und persdnliche Aus-
strahlung zurtlickgewonnen werden.

Ebenfalls aus langjahriger Praxiserfahrung heraus prift Birgit Wiitherich die
Anwendbarkeit von Ansatzen der Berufsberatung in Mitarbeitergesprachen. Sie
greift dabei auf Ergebnisse ihrer friiheren Untersuchungen in mittelstdndischen
Betrieben zuriick, die gezeigt hatten, dass durchaus Ubereinstimmungen insbe-
sondere mit der entwicklungsbezogenen Beratung und der klientenzentrierten
Methode bestehen. Doch damals wie heute verfligen die Vorgesetzten nicht
Uber eine systematische Schulung fiir die Durchfiihrung von Entwicklungsge-
sprachen. Vielmehr Uberwiegt die eklektische Verwendung von Gesprachs-
techniken. Die Autorin sieht die demografische Entwicklung als Antrieb fiir ei-
nen betriebsbezogenen Beratungsansatz und eine entsprechende Fortbildung.

In ihrem Beitrag stellt Claudia Falter den Karrieretypus ,Berufspersonlich-
keit” in den Mittelpunkt. In Experteninterviews mit HR-Managern der Finanz-
und Versicherungsbranche wurden Antworten gesucht auf die Frage, wie aus
den Mitarbeitern jene Berufspersdnlichkeiten werden, die sich und andere im
Unternehmen immer wieder inspirieren, ihre Intuition und Kreativitat zu entfal-
ten und wie dazu forderliche Rahmenbedingungen aussehen kdnnten. Die Au-
torin interpretiert die Antworten anhand wissenschaftlich herausgearbeiteter
Kategorien. Als Schliusselkriterien fur Berufspersonlichkeiten gelten die Fahig-
keit zum Selbstmanagement, Intelligenz, Engagement, Integritat und selbstge-
steuertes Lernen. Es wird auch deutlich, dass zur Férderung solcher Berufsper-
sonlichkeiten vor allem individuelle MaBnahmen, wie etwa Einzelcoaching, ge-
eignet sind.

Aus wissenschaftlicher Sicht beschaftigt sich Stefan Héft mit der Frage,
wieweit und in welcher Form Individualitdt bei psychodiagnostischen Untersu-
chungen im Rahmen von ,Assessments” in Betrieben Beriicksichtigung findet.
Behandelt werden dabei Zielsetzung, Anwendungsfelder und Instrumente. Der
Stellenwert der Individualitdt im Assessment lasst sich aus unterschiedlichen
Perspektiven beurteilen. Als Storfaktor, als Randvariable im Rekrutierungs- und
Sozialisationsprozess und als origindrer Gegenstand der beruflichen Eignungs-
diagnostik. In seiner Schlussfolgerung verdeutlicht der Autor, dass es beim be-
trieblichen Assessment immer um eine Passungsanalyse zwischen Person und
beruflicher Tatigkeit geht, auch wenn das berufliche Anwendungsfeld und die
Zielposition noch nicht konkretisiert sind. Doch gibt es durchaus Formen des
Assessments, etwa das ,Development Center”, die Elemente der Individuation
explizit verfolgen.



