Praxis

Leadership versus Human
Resource Management (HRM)!?

Zweifelsfrei sind Leadership (Fiihrung) und Hu-
man Resource Management (Personalmanage-
ment) erfolgskritische Funktionen in Unterneh-
men und anderen Organisationen. Trotz vieler
positiver Beispiele lassen aber nicht erst aktuel-
le Befunde starke Zweifel aufkommen, ob beide
Funktionen in ihrem realen Zusammenspiel den
Unternehmenserfolg tatsachlich férdern oder
doch in vielen Fallen offensichtlich eher bremsen.

In diesem Beitrag werden zum einen die Grinde
herausgearbeitet, warum die Kooperation von
Leadership und Personalmanagement oftmals
deutliche Defizite aufweist und zum anderen
werden Lésungsansatze aufgezeigt, wie dieses
Zusammenspiel nachhaltig verbessert werden
kann. Der Verfasser dieser Zeilen empfiehlt inso-
fern eher eine behutsame gegenseitige Annahe-
rung und Weiterentwicklung von Leadership und
HRM unter Berucksichtigung der handelnden Per-
sonen. Die Option einer ,revolutionaren” Trans-
formation, in der z.B. ,Leadership als Profession®
begriffen und entwickelt wird, ist hiermit aber
keineswegs ausgeschlossen. Allerdings erfordert
dies eine grundsatzlich andere Herangehenswei-
se mit langerem Zeithorizont und beinhaltet auch
hoheres Risikopotenzial fiir eine erfolgreiche Um-
setzung in die Praxis.

Kooperation zwischen Personal-
management und Leadership aus
formaler Sicht

Die Zusammenarbeit in Organisationen und auch
zwischen Leadership und HRM ist in erster Linie
gepragt durch organisationale Zuordnungen, un-
terschiedliche Aufgabenstellungen und geteil-
te Verantwortlichkeiten. Speziell flr Leadership
und HRM ergeben sich daraus schon systemische
Konfliktfelder: Beide Funktionen sind Trager von
Personalarbeit. Fuhrungskrafte tragen in ihrer
Leadership-Funktion die gesamte Verantwor-
tung Uber ihre direkt zugeordneten Mitarbeiter
(m/w/d) und integrieren Instrumente der Perso-
nalarbeit situationsbezogen in ihren Fihrungs-
alltag. Mitarbeiter (m/w/d) des HRM sind fur die
Entwicklung und Anwendung von Instrumenten
der Personalarbeit verantwortlich und tberneh-
men bedarfsgerecht eine Beratungsfunktion fur
die FUhrungskrafte. Die Erfahrung zeigt jedoch,
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dass eine klare theoretische Abgrenzung in der
taglichen Praxis an ihre Grenzen st6f3t und unter-
schiedliche Blickwinkel immer wieder Konfliktpo-
tenziale zu Tage férdern.

Ein Real-Szenario alltdglichen
Kooperationsversagens

Flihrungskrafte argern sich darilber, dass Mitar-
beiter nicht wie gewlinscht funktionieren und er-
warten Unterstitzung vom HRM. (Anspruchsvolle
und eher empfindliche) Mitarbeiter erwarten Un-
terstlitzung vom HRM, weil Fihrungskrafte nicht
wie gewunscht agieren. HRM erwartet von den
Fuhrungskraften, dass sie ihr Verhalten andern,
denn dann wiurde alles wieder gut. Fuhrungs-
krafte sehen dagegen HRM in der Pflicht, endlich
ordentliche Instrumente der Personalarbeit zur
Verflgung zu stellen, damit sie ihre Flhrungs-
funktion auch wirklich wahrnehmen kénnen.

Derartige subjektiv gepragten Sichtweisen lber-
raschen und auch, wie wenig differenziert die Ar-
gumente oftmals ausfallen. Ja, es fehlt haufig die
Zeit, Bereitschaft und Selbstkritik, sich mit derar-
tigen Situationen differenziert auseinanderzuset-
zen und/oder anderen Aufgaben wird eine héhe-
re Prioritat beigemessen. Aufderdem spielt es eine
besondere Rolle, welche Historie die handelnden
Personen im Zusammenspiel bisher miteinander
hatten. Beispielsweise haben persénliche Sym-
pathie oder Antipathie einen nicht unerheblichen
Einfluss im Umgang gerade in konfliktaren Situ-
ationen. Die Wirkungsanalyse einer derartigen
eher alltaglichen Situation ist allerdings denk-
bar einfach. Ohne Musterunterbrechung wird sich
ein Aufschaukeln des Konfliktes kaum vermeiden
lassen.

Ein hierarchisches Machtwort beruhigt vielleicht
eine aktuelle Konfliktsituation, erschwert aber
eher das zuklinftige Miteinander und steigert
wahrscheinlich noch die Unzufriedenheit aller
Beteiligten. Mit Musterunterbrechung, Selbstre-
flexion und Konzentration auf gemeinsame Ziele
kénnen Flhrungskrafte und HRM besser aufein-
ander zugehen und versuchen, konstruktive Lo-
sungen zu finden, jenseits von Schuldzuweisun-
gen oder auch Schadenfreude.



Aktive Interventionen sind notwendig

Man braucht sicherlich keine hellseherischen Fa-
higkeiten, um zu prognostizieren, dass sich die
beschriebene Situation ohne gemeinsame positi-
ve Intervention kaum zum Besseren wendet. Auch
wenn hierbei persénliche Zielsetzungen, bisheri-
ge Erfahrungen und das eigene Personlichkeits-
profil der handelnden Personen eine nicht zu un-
terschatzende Rolle spielen, ware es ,trotzdem"
sicher hilfreich, wenn Flihrungskrafte und Perso-
nalmanagerinnen sich mit diesen Prozessen und
Abhangigkeiten intensiver auseinandersetzen
wiirden. Dass dies nicht leichtfallt und kaum Pri-
oritat erhalt bei der Bewaltigung der Herausfor-
derungen in unserer neuen stressigen VUKA-Welt
(Volatilitat/Unsicherheit/Komplexitat/Ambiva-
lenz) ist nachvollziehbar.

Wenn sich das Personalmanagement zukilinftig
noch starker in der Rolle als strategischer Part-
ner sieht (auch mit dem durchaus willkomme-
nen Nebeneffekt héherer Wertschatzung), ware
es Uberlegenswert, das eigene Kooperationsver-
halten mit den FUhrungskraften auf eine veran-
derte positive Basis zu stellen. Dies kénnte ein
erganzender Ansatz sein, um der (steigenden)
Unzufriedenheit mit den Fihrungskraften durch
systematische Kooperationsbemiihungen zu be-
gegnen. Das Personalmanagement sollte hier-
bei eine aktive Vorreiterrolle iUbernehmen. Und es
kénnte mit diesem Handeln auch deutlich wirksa-
mer werden, als reflexartig mit Applaus und Ak-
tionismus auf jeden neuen Management-Hype zu
reagieren.

Handlungs-Alternativen und
Veranderungs-Optionen:

Anti-Option: Alles so belassen, wie es ist und
jeder rettet seine Haut, so gut es geht!
Aufwands- und aktionsfrei, deswegen vielleicht
die wahrscheinlichste Option - zum Schaden al-
ler?

Handlungs-Option 1: Fiihrungskultur von oben
nach unten @ndern

Nur wenn das Top-Management mit positivem
Beispiel vorangeht und entsprechende Vorgaben
verabschiedet, wird sich im Unternehmen grund-
satzlich etwas andern, so lautet eine oft gehorte
Argumentation. Sicherlich ist eine Unterstutzung
von oben notwendig, aber kaum ausreichend, um
Kulturveranderung unternehmensweit dauerhaft
zu realisieren. Der Aufwand ist betrachtlich und
die Beteiligten brauchen einen langen Atem - in
unseren hektischen Zeiten erscheint dies schon
fast aussichtslos.

Publikations-Referenz:

HR Performance 1/2020, www.hrperformance-online.de

Handlungs-Option 2: Neustart Kooperation
zwischen Personalmanagement und
Filhrungskraften

Flihrungskrafte konnen tatsachlich etwas kon-
kret gegen (wachsende) Fithrungs-Unzufrieden-
heit in ihrem eigenen Verantwortungsbereich un-
ternehmen. Eine kritische Reflexion und Revision
der bisherigen Kooperation zwischen der einzel-
nen Fiuhrungskraft und dem zugeordneten Per-
sonalmanagement kénnen hierbei ein erfolgver-
sprechender Losungsansatz sein. Um kurzfristig
im eigenen ,Mikrokosmos" mit einem Neustart
zu beginnen, bedarf es zwar weder einer grofie-
ren Vorbereitungszeit noch einer Genehmigung
von irgendwelcher Seite, aber umso mehr per-
sonlicher Uberzeugung und aktiven Handelns. Die
beteiligten Personen (Fihrungskrafte und HRP)
sollten sich verstehen und sich auf eine gemein-
same Zielsetzung verstandigen. Wenn dies ge-
lingt und gleichzeitig die betroffenen Mitarbeiter
in diesen Veranderungsprozess einbezogen wer-
den, steht einem positiven Einfluss auf die bishe-
rige Mitarbeiter-Unzufriedenheit kaum noch et-
was im Wege.

Fazit und Ausblick

Bisher wurde in Wissenschaft und Praxis dem Zu-
sammenspiel von Fihrungskraften und Perso-
nalmanagement Uberraschend wenig Beachtung
geschenkt. Dies erstaunt umso mehr, da die Zu-
sammenhdnge einfach nachzuvollziehen sind.
Durch formale Abgrenzungen und unterschied-
liche personliche Zielsetzungen der ,Kontrahen-
ten" - Flihrungskrafte und Personalmanagement
- ist die Bedeutung eines kooperativen Zusam-
menspiels weitgehend aus dem Blickfeld der Be-
teiligten geraten. Es erscheint insofern sinnvoll,
die Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen
Fuhrungskraften und Personalmanagement als
erganzenden Problemlésungsansatz verstarkt
in den Fokus zu nehmen und dieser Alternative in
der Unternehmens-Praxis eine Chance zu geben.

Kritische Anmerkungen sind jederzeit herzlich
willkommen unter werner.froehlich@new-leader-
ship-academy.de

PROF. DR.

WERNER FROHLICH,
Univ.-Prof. (a.D.)

fiir Allgemeine Betriebs-
wirtschaftslehre

Praxis

HR Performance 1/2020 73



