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1. Bedeutung des (S)HRM für den 
Unternehmenserfolg
Die große Bedeutung der Ressour-
ce „Mitarbeiter“ (besonders von 
strategisch wichtigen Mitarbeiter-
gruppen) für den Unternehmens-
erfolg, wird vor dem Hintergrund 
aktueller Trends (demografische 
Entwicklung, zunehmend wissens-
basierter Wettbewerb etc.) in vielen 
Unternehmen betont. 

Wissenschaftliche Studien konn-
ten zudem durch empirische Un-
tersuchungen belegen, dass das 
strategische Human Resource Ma-
nagement (SHRM) einen Beitrag 
zum Unternehmenserfolg leistet 
(Wright, Gardner, Moynihan & Allen, 
2005; Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, 
Andrade & Drake, 2009). In der 
Folge steigt die Erwartungshaltung 
an Personalbereiche, das HRM 
strategisch zu gestalten. Zudem 
gehört die strategische Arbeit auch 
zunehmend zum Selbstverständnis 
der Akteure in den Personalberei-

Damit der HRM-Bereich dazu 
beitragen kann, dass das Unter-
nehmen seine strategischen Ziele 
erreicht, ist die Planung des qualita-
tiven und quantitativen Personalbe-
darfs eine wichtige Voraussetzung. 
Dafür ist die Auseinandersetzung 
mit folgenden Fragestellungen not-
wendig: 
• Welche Mitarbeitergruppen 

werden vor dem Hintergrund 
der strategischen Ziele in wel-
chem Umfang benötigt? 

• Wie ist die interne und externe 
Verfügbarkeit der benötigten 
Mitarbeitergruppen? 

Den Mitarbeitergruppen, die eine 
hohe strategische Bedeutsamkeit 
haben und in geringem Maß am in-
ternen oder externen Arbeitsmarkt 
zur Verfügung stehen, muss bei der 
folgenden Maßnahmenplanung be-
sondere Aufmerksamkeit gewidmet 
werden (Lepak & Snell, 1999; Hus-
elid & Becker, 2011).

Auf der Grundlage der differen-

chen. In diesem Überblicksartikel 
wird aufgezeigt, wie die Anbindung 
des HRM an die strategischen Ziele 
eines Unternehmens sichergestellt 
werden kann, um so durch den Ein-
satz von Personalmanagementin-
strumenten die Leistungsfähigkeit 
einer Organisation zu erhöhen.

2. Zentrale Fragestellungen und 
Aspekte des strategischen Hu-
man Resource Managements
Bei der strategischen Gestaltung 
des HRM sind neben den „klassi-
schen“ Arbeitsbereichen wie z. B. 
Personalauswahl oder Personal-
entwicklung vor allem prozessuale 
Aspekte von Bedeutung: Wie wird 
sichergestellt, dass strategische 
Entscheidungen in die Personalar-
beit integriert und umgesetzt wer-
den? Dafür ist eine enge Vernet-
zung des HRM-Bereiches sowohl 
mit der Unternehmensleitung als 
auch mit den Fachbereichen not-
wendig. 
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zierten Personalplanung können 
„zielgruppenspezifische“ HRM-Pro-
gramme und -prozesse für die un-
terschiedlichen Mitarbeitergruppen 
unter Berücksichtigung der jewei-
ligen Notwendigkeiten und Bedin-
gungen entwickelt werden.

Um nachvollziehen zu können, 
ob mit den aufgesetzten Prozessen 
und etablierten Maßnahmen auch 
tatsächlich die strategischen Zie-
le erreicht werden konnten, ist die 
Konzeption eines HRM-Kennzah-
lensystems und ein fortlaufendes 
HRM-Monitoring notwendig (Huse-
lid & Becker, 2005).

Untersuchungen zu strategischen 
HRM-Konzepten von Unternehmen 
haben gezeigt, dass diese in vielen 
Fällen zwar vorliegen, aber nicht im 
Unternehmen umgesetzt werden 
konnten und somit „Lippenbekennt-
nisse“ blieben (Gratton & Truss, 
2003). Effektives SHRM muss 
sich entsprechend durch hohe und 
nachhaltige Umsetzungsstärke 
auszeichnen.

Die zuvor genannten Punkte las-
sen sich in einem Prozessablauf 
strategischer Personalarbeit zu-
sammenfassen (siehe Abb. 1).

3. Entwicklung einer unterneh-
mensspezifischen HRM-Archi-
tektur
Durch die differenzierte Betrach-
tung der gesamten Mitarbeiter-
schaft kann sichergestellt werden, 
dass alle Mitarbeitergruppen, be-
sonders die strategisch bedeutsa-
men, dem Unternehmen in ausrei-
chendem Maß und zum benötigten 
Zeitpunkt zur Verfügung stehen. 
Eine solche segmentierende Her-
angehensweise ermöglicht es zu-

tenzprofile getroffen werden. Die-
se strategischen Kompetenzprofile 
sollten zudem die Grundlage für 
Personalbeurteilungsprozesse bil-
den und für die Festlegung varia-
bler Gehaltsbestandteile relevant 
sein.

Die in Abbildung 2 dargestellten 
zielgruppenspezifischen HRM-
Maßnahmen und -Prozesse bezie-
hen sich vor allem auf die „klassi-
schen“ Aufgabenfelder des HRM 
(Personalauswahl, Personalent-
wicklung etc.). Um als strategischer 
Partner im Unternehmen agieren 
zu können, müssen HRM-Bereiche 
jedoch verstärkt auch notwendige 
neue Themenbereiche kompetent 
abdecken können. Hierzu zählen 
insbesondere folgende Themen- 
und Aufgabenbereiche: Change 
Management und Begleitung von 
Transformationsprozessen und da-

dem, neben der übergeordneten 
Unternehmensstrategie auch Ge-
schäfts-, Funktionsbereichs- und 
Regionalstrategien in das HRM zu 
integrieren. Auf diesem Weg ent-
steht ein HRM-Gesamtsystem, eine 
sogenannte unternehmensspezi-
fische „HRM-Architektur“.

Diese HRM-Architektur umfasst 
die auf die einzelnen Zielgruppen 
abgestimmten HRM-Programme 
und -Prozesse. Diese Programme 
und Prozesse müssen zum einen 
eine Passung zur Unternehmens-, 
Geschäftsbereichs-, Funktions- 
oder Regionalstrategie haben, zum 
anderen müssen die aufgesetzten 
Maßnahmen untereinander kohä-
rent sein. So sollten z. B. interne 
und externe Auswahlentscheidun-
gen für bestimmte Mitarbeitergrup-
pen auf der Grundlage der gleichen 
strategisch abgeleiteten Kompe-

Definition der Unternehmensstrategie

Personalplanung & Differenzierung von Mitarbeitergruppen
auf der Grundlage der strategischen Bedeutsamkeit und der

Verfügbarkeit am Arbeitsmarkt

Entwicklung strategiekonformer 
HRM-Maßnahmen für die 

definierten Mitarbeitergruppen

Entwicklung strategie-
konformer HRM-Prozesse

Entwicklung von HRM-Maßnahmen

Implementierung und nachhaltige Umsetzung der
definierten HRM-Maßnahmen und HRM-Prozesse

Monitoring/ HRM-Controlling & Berücksichtigung
strategischer Neuerungen

Abbildung 1: Prozessablauf SHRM
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scher Partner und Akteur scheint 
in vielen Fällen jedoch noch nicht 
vollständig gelungen (Capgemini 
Consulting, 2011). Um diese zu er-
reichen, ist auf Unternehmensseite 
notwendig, HRM-Angelegenheiten 
auf oberster Managementebene 
anzusiedeln und ihnen die entspre-
chende Bedeutung beizumessen. 
Um diese Einsicht in Unternehmen 
durchzusetzen, sollten HRM-Be-
reiche durch qualitativ hochwertige 
Arbeit und einen im Unternehmen 
wahrnehmbaren Beitrag bei der 
Lösung organisationaler Problem-
stellungen „Überzeugungsarbeit“ 
leisten.

Innerhalb der HRM-Bereiche 
sollte daran gearbeitet werden, 
das strategische Selbstverständ-
nis im Rahmen von HRM-internen 
Change Management- und Kul-
turveränderungsprozessen noch 
weiter zu entwickeln und bei den 
Akteuren in den Personalbereichen 
noch stärker zu verankern.

Für eine erfolgreiche strategi-
sche Arbeit müssen HRM-Bereiche 
personell quantitativ ausreichend 
ausgestattet sein und die dort täti-
gen Mitarbeiter über die benötigten 
Kompetenzen verfügen. Darauf 
sollte die Personalauswahl und 
-entwicklung in den HRM-Abteilun-
gen abgestimmt werden.

5. Umsetzungsempfehlungen für 
effektives SHRM
SHRM ist komplex und vielschichtig 
und aus diesem Grund kein leich-
tes Unterfangen. Wenn es Unter-
nehmen jedoch gelingt, die Her-
ausforderung zu meistern, effektive 
HRM-Architekturen aufzubauen, 
können diese einen entscheidenden  

mit einhergehend Fragen der Kul-
turentwicklung in Unternehmen, 
die Gestaltung und Sicherstellung 
organisationaler Lernprozesse, 
Fragen der strukturellen Gestaltung 
von Organisationen und gesell-
schaftliche Veränderungen wie die 
demografische Entwicklung oder 
die von Mitarbeitern verstärkt ge-
stellte Forderung nach einer ausge-
wogenen Work-Life-Balance.

Vor dem Hintergrund der komple-
xen Probleme, mit denen sich Un-
ternehmen in einer globalisierten 
Wirtschaftswelt konfrontiert sehen, 
z. B. dem Aufbau einer umfassen-
den HRM-Architektur, ist in der 
Management-Literatur ein Trend 
zu „Best practice“-Lösungen er-
kennbar, die sich an der Herange-
hensweise besonders erfolgreicher 
Unternehmen orientieren. Theoreti-
sche Überlegungen und empirische 
Befunde sprechen jedoch gegen 
diese vereinfachende „one size fits 
all“-Vorgehensweise. Vielmehr ist 
es erforderlich, für die jeweilige Un-
ternehmenssituation passende Lö-

sungen zu entwickeln. Wenn diese 
Passung hergestellt werden kann, 
gibt es dann für ein Unternehmen 
nicht nur eine mögliche HRM-Archi-
tektur, die einen Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg leisten kann.
Vielmehr können sich bei gegebe-
ner Passung zur Unternehmenssitu-
ation und zur Unternehmensstrate-
gie unterschiedliche HRM-Systeme 
bzw. HRM-Architekturen gleich ef-
fektiv auf den Unternehmenserfolg 
auswirken (Alcazar, Fernandez & 
Gardey, 2005).

4. Etablierung als strategischer 
Partner
Die Personalbereiche in Unter-
nehmen haben sich in den letzten 
Jahrzehnten, aus einer zunächst 
stark administrativen Rolle heraus, 
hin zu aktiveren, stärker an den 
Geschäftsbedürfnissen ausgerich-
teten Unternehmensbereichen ent-
wickelt. Dies ist an dem in vielen 
Unternehmen proklamierten „HR-
Business-Partner-Modell“ erkenn-
bar. Die Etablierung als strategi-
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Mitarbeiter-
gruppe 1

Mitarbeiter-
gruppe 2

Mitarbeiter-
gruppe 3

Recruiting &
Personalauswahl

Training &
Development

Personal-
beurteilung

Vergütungs-
modelle

weitere HRM-
Maßnahmen

Recruiting &
Personalauswahl

Training &
Development

Personal-
beurteilung

Vergütungs-
modelle

weitere HRM-
Maßnahmen

Recruiting &
Personalauswahl

Training &
Development

Personal-
beurteilung

Vergütungs-
modelle

weitere HRM-
Maßnahmen

Organisations-
aufbau

Organisationales
Lernen

Demografie-
management

Work-Life-
Balance

HR-Kenn-
zahlen

Kultur-
management

Change Manage-
ment & Begleit-

ung von Transfor-
mationsprozessen

Unternehmensstrategie
Qualitative und quantitative Personalplanung 

& Differenzierung von Mitarbeitergruppen 
nach strategischer Bedeutsamkeit und 

Verfügbarkeit am Arbeitsmarkt

Abbildung 2: Aufbau einer HRM-Architektur
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7. Über die Autorin
• Personalleiterin des Interna-

tional University Network seit 
2009

• Dozentin für Wirtschaftspsy-
chologie an Privatuniversität 
Schloss Seeburg

• Stationen in Personalbera-
tungen sowie HR-Position in 
Industrie

• Studium der Pädagogik und 
Psychologie an LMU München

• weitere Informationen: Xing-
Profil

■

Beitrag zum Unternehmenserfolg 
leisten.

Zur Unterstützung beim Aufbau 
eines erfolgreichen SHRM sind hier 
abschließend einige Handlungs-
empfehlungen zusammengefasst:

 ► Keine HRM-Maßnahmen als 
Selbstzweck einsetzen, son-
dern alle Maßnahmen und In-
strumente konsequent an den 
Anforderungen „des Business“ 
ausrichten

 ► Qualitativ hochwertige Perso-
nalplanungsprozesse etablie-
ren

 ► Enge Vernetzung des HRM-
Bereichs durch kontinuierli-
chen Dialog mit Geschäfts- 
und Funktionsbereichen im 
Unternehmen sicher stellen, 
um

 ● fortlaufend den Überblick 
über die HRM-relevanten 
und strategischen Anfor-
derungen im Unterneh-
men zu erhalten und dar-
auf reagieren zu können

 ● den HRM-Bereich in den 
Geschäfts- und Funktions-
bereichen als akzeptierten 
Partner zu etablieren

 ► HRM-Kennzahlen und regel-
mäßige Monitoring-Prozesse 
definieren

 ► Für unterschiedliche Mitarbei-
tergruppen strategiekonforme 
HRM-Konzepte und -Prozesse 
entwickeln

 ► Erarbeitung einer Vision für 
den Bereich HRM sowie einer 
HRM-Strategie und deren kon-
tinuierliche Weiterentwicklung

 ► Sehr gute Aus- und fortlaufen-
de Weiterbildung der Mitarbei-

ter im HRM-Bereich
 ► Durchführung von „Kom-

petenzassessments“ zur 
Feststellung benötigter und 
vorhandener Kompetenzen im 
HRM-Bereich

 ► Sicherstellung des Commit-
ments des Top-Managements 
zu HRM-Themen

 ► Unternehmenskulturelle 
Aspekte bei der Entwicklung 
von Systemen und Prozessen 
berücksichtigen

 ► Proaktive und systematische 
Herangehensweise verfolgen, 
ohne vorschnellen Aktio-
nismus
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Frau Nitschke, erläutern Sie uns 
bitte kurz, in welcher Branche 
Sie tätig sind und welche Positi-
on Sie bekleiden?
Ich arbeite im Bildungs- und Hoch-
schulwesen und bin Leiterin des 
Bereichs HRM und Organizational 
Development bei IUNworld, einem 
Hochschulverbund, der drei Hoch-
schulen und einen Weiterbildungs-
anbieter betreibt.

Wie lange arbeiten Sie schon in 
diesem Bereich?
Ich bin seit acht Jahren im Perso-
nalwesen tätig und seit ca. vier Jah-
ren in der jetzigen Position.

Geben Sie uns bitte ein paar kur-
ze Eckdaten zu Ihrem beruflichen 
Werdegang?
Vor meiner jetzigen Tätigkeit habe 
ich im Bereich Personalberatung 
mit den Schwerpunkten Recruiting, 
Executive Search sowie Manage-
ment Diagnostik gearbeitet.

Wie sind Sie auf das Thema auf-
merksam geworden? Wie kam 
es, dass Sie sich mit dem The-
ma SHRM auseinandergesetzt  
haben?
Auf das Thema SHRM bin ich vor 
allem durch meine praktische Tätig-
keit gekommen. Personalplanung, 
strategische Personalentwicklung, 
Entwicklung neuer und strategie-
konformer Organisationsstrukturen 
etc. sind wichtige Themen in einem 

SHRM müssen Mitarbeiter neben 
dem klassischen HR-Know-how, 
wie z. B. Instrumente der Personal-
auswahl und -entwicklung, weitere 
Kompetenzen entwickeln. Wichtig 
ist die Fähigkeit, unternehmerische 
bzw. strategische Fragestellungen 
in personalwirtschaftliche Frage-
stellungen umwandeln zu können 
und die entsprechenden Maßnah-
men abzuleiten. Zudem ist es not-
wendig, dass HR-Mitarbeiter neue 
Handlungsfelder abdecken können, 
wie beispielsweise die Gestaltung 
und Begleitung von Veränderungs-
prozessen oder Fragestellungen 
des organisationalen Lernens.

Was ist aus Ihrer Sicht der wich-
tigste „neue“ Baustein eines 
SHRM im Gegensatz zum bishe-
rigen Modell des HRM?
Nach meiner Einschätzung ist es 
der übergreifende Blick auf das 
ganze Unternehmen und die Vor-
stellung, dass die HRM-Bereiche in 
Organisationen einen entscheiden-
den Beitrag zum Unternehmenser-
folg leisten können. Dadurch ist es 
für die Personalbereiche notwen-
dig, sich aus einer eher administra-
tiven Rolle in eine aktive Rolle als 
strategischer Partner zu entwickeln.

Frau Nitschke, wir danken Ihnen 
sehr für das interessante Ge-
spräch.

■

jungen und wachsenden Unterneh-
men, wie das, in dem ich arbeite. 
Zudem bin ich auch als Dozentin 
an unseren Hochschulen tätig und 
habe mich wissenschaftlich mit 
dem Thema SHRM beschäftigt.

Was genau ist strategisches 
HRM?
Das ist in zwei Sätzen nicht leicht 
zu beantworten. Die zentrale Fra-
gestellung ist: Wie richte ich Perso-
nalprozesse- und Instrumente aus, 
damit sie passend zur Unterneh-
mensstrategie sind.

Welchen Unterschied gibt es zwi-
schen dem Modell des HR Busi-
ness Partner und dem SHRM?
Das SHRM ist ein übergeordneter 
Begriff für die Herangehenswei-
se im Personalwesen. Wenn vom 
HR Business Partner gesprochen 
wird, sind oft handelnde Personen 
gemeint. Zwischen dem HR Busi-
ness Partner Konzept von Dave Ul-
rich und dem SHRM gibt es jedoch 
auch viele Ähnlichkeiten. Ich sehe 
im SHRM-Konzept ein noch stärker 
unternehmensübergreifendes Kon-
zept mit explizitem Fokus auf die 
Ziele eines Unternehmens und die 
Ableitung der dazu passenden Per-
sonalmaßnahmen.

Welche Kompetenzen benötigen 
Mitarbeiter um SHRM umzuset-
zen?
Für die erfolgreiche Umsetzung von 

Interview: »Strategisches Human 
Resource Management«

Interview mit Ute Nitschke (IUNworld - International University Network)
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