,,Bauchgefuhl hat Grenzen“
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Personalmanager soTlten sich als Innovatlonstrelber i |

Unternehmen sehen, empfiehlt Professor Dr. Rudiger Kabst.

Im Herausgeber-Interview mit DGFP-GeschaftsfUhrerin

_ Katharina Heuer rat er HR-Mitarbeitern zu mehr unterrienme-

rischem Selbstverstandnis und pladiert flr den verstarkten-
~ _Finsatz von wissenschaftlicher Fundiefung in der Praxis.
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Das Gesprach fiihrte DGFP-Geschaftsfiihrerin Katharina Heuer Mitte
April in Paderborn.
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(©) HERAUSGEBER-INTERVIEW

In Paderborn griindete 1968 Heinz Nixdorf
die Nixdorf Computer AG, einen der be-
deutendsten und innovativsten Computer-
hersteller. Die Universitdt Paderborn setzt
diese Tradition als Universitat der Infor-
mationsgesellschaft fort. Herr Professor
Kabst, mit dem Projekt ,,it’s OWL - Intel-
ligente Technische Systeme OstWestfa-
lenLippe“ hat lhre Universitat gemeinsam
mit anderen Forschungs- und Bildungs-
einrichtungen sowie Unternehmen aus
der Region vor zwei Jahren den Spitzen-
cluster-Wettbewerb der Bundesregierung
gewonnen. Welche Erfahrungen machen
Sie mit ,,it’s OWL*“?

Dabei durchlaufen wir im Prinzip drei
Phasen: Zunichst die Grundlageninnova-
tion, dann folgt der Transfer ins Unter-
nehmen mit Erprobung und begleitender
Messung. Unsere Forscher gehen fiir bis
zu sechs Monate in die Unternehmen und
bringen viele Eindriicke, aber eben auch
in grofler Menge valide Daten mit, die wie-
der fiir die Forschung verwendet werden
kénnen. Und nach dem gelungenen Trans-
fer erfolgt die Verbreitung.

lhre Universitat hat eine der hochsten
Ausgriindungsraten in Nordrhein-West-
falen. Sie betreuen neben lhrer For-

im Market. Und wenn junge Unternehmer
nicht mit Anzug und Krawatte auftreten,
gibt es schnell Zweifel an der Professiona-
licit.

Wir unterstiitzen Griinder hier in Pader-
born zum Beispiel mit Coachings und Inku-
batoren-Arbeitsplitzen. Um die Universitit
herum hat sich ein regelrechtes Griinder-
umfeld entwickelt. Unser Mentoren-Panel
umfasst neben gestandenen Griindern auch
Fithrungskrifte aus der regionalen Wirt-
schaft oder Patentanwilte bezichungsweise
Steuerberater. Im Technologiepark stehen
auflerdem Biiroflichen zur Verfligung, hier

kénnen junge Unternehmen mit 20 Qua-

RUDIGER KABST lehrt International Business an der Fakultat fiir Wirtschaftswissenschaften der Universitat Paderborn.

Seine Forschungsschwerpunkte liegen in den Bereichen Personalmanagement, Entrepreneurship und Internationalisierung.
Rudiger Kabst vertritt als Reprasentant das Cranfield Network on International Strategic Human Resource Management (Cranet)
in Deutschland. Dariiber hinaus ist er Mitglied des Vorstands der InnovationsAllianz der Hochschulen in Nordrhein-Westfalen.

PROF. DR. RUDIGER KABST Unser Spitzen-
cluster ,it’s OWL® bringt Forscher und
Innovationsmitarbeiter in Unternehmen
zusammen. Im Verbund gelingt es uns,
auch komplexe Themen anzugehen, wie
eben Industrie 4.0. Auflerdem kénnen wir
gemeinsam Herausforderungen 16sen, bei
denen sich einzelne Organisationen schwer
titen, zum Beispiel bei der Mitarbeiterqua-
lifizierung in KMUs. Und weil auch die
Unternehmen Geld auf den Tisch legen,
gibt es ein grofles Interesse, einen messba-
ren Mehrwert zu erzielen.

schungs- und Lehrtatigkeit als Leiter von
TecUP, dem Technologiestruktur und
Existenzgriindungs-Center der Universi-
tat Paderborn, den Technologietransfer
und die universitdren Ausgriindungen.
Vor welchen Herausforderungen stehen
Griinder in Deutschland - gerade Griin-
der aus der Hochschule heraus?

kaBsT Eine der grofSten Herausforde-
rungen bei Start-ups ist die Markterschlie-
Bung und die damit einhergehende Legi-
timation bei den Kunden. Je innovativer
das Produkt, desto grofier ist die Skepsis

dratmetern anfangen und dann wachsen.
Einige unserer Ausgriindungen haben in-
zwischen iiber 1 000 Mitarbeiter.

Wirtschaftliche Dynamik entsteht durch
Existenzgriindungen und Innovationen
in Unternehmen. Welche Rolle spielt HR
hier?

KABST Personal gewinnt, wenn wir uns
in Richtung Innovation orientieren. Erfolg
macht trige. Wie kdnnen also Organisa-
tionen diese Trigheit aufbrechen und Inno-
vation vorantreiben, wie setzt man neben
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den Tanker das Schnellboot? In GrofSun-
ternehmen werden die Strukturen der Mut-
ter ganz schnell auf die Téchter iibertragen.
Hier bringt ein Dual-Lane-Konzept aber
viel mehr Schnelligkeit. Hier muss HR viel
mehr unternehmerisch denken, das bringt
uns dann auch in der Wahrnehmung wei-
ter. Verinderung, Intrapreneurship in der
Fiithrung sind Personalthemen.

WER, WENN NICHT
PERSONALMANAGER?

Wer, wenn nicht Personalmanager, kann

eine Organisation entwickeln? Viele Unter-

Wlﬂlf/// / -

nehmen haben keine Treiber des organisa-
torischen Wandels. Wer bringt hier Change
und Innovation voran? Das kann doch nur
die Aufgabe von Unternehmensfiihrung und
von HR sein! Verinderung ist Wandel fiir
Menschen, hier kann sich Personalmanage-
ment massiv einbringen und fiir die Gesamt-
organisation wirksam werden. HR sollte In-
novationstreiber sein, unternehmerisch, stra-
tegisch denken und Mitarbeiter zu Intra-

preneurship befihigen.

Unternehmerisches Denken und Han-
deln fallt Mitarbeitern kleiner, dynami-
scher Unternehmen aufgrund der
groBen Nahe zum Markt und zu den
Kunden leichter als Mitarbeitern im
GroBkonzern.
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kABST Ich weif3 aus eigenem Erleben,
dass sich grofle Unternehmen mit Intrapre-
neurship hiufig schwertun. Hier empfeh-
le ich das Konzept der Ambidexterity, der
Beidhindigkeit. Auf der einen Seite also
das Bewihrte fortsetzen, verfeinern und
schrittweise verbessern. Auf der anderen
Seite aber auch kreativ zerstéren und revo-
lutionieren. Dort, wo man neue Wege geht,
muss auch Scheitern, miissen Fehler ge-
stattet sein. Bei uns in Deutschland wird
Scheitern immer noch gebrandmarke. Aber
wir wissen doch: Wenn wir zehn Projekte
an den Start bringen, funktionieren am Ende
vielleicht zwei oder drei. Wer es dabei nicht

schafft, wird nicht bestraft, sondern be-
kommt die niichste Chance. Im klassischen
Trainee-Programm haken die Teilnehmer
Stationen ab und vermeiden Risiken. Wie
wiire es denn, hier Phasen in Neugriindun-
gen einzubauen? Mit bewusster Férderung
und entsprechender Kultur kénnte dies ein
wichtiger Karriereschritt sein.

Vor einigen Tagen erst hat der renom-
mierte Kollege Bill Aulet vom Martin Trust
Center for Entrepreneurship am MIT bei
einem Besuch in Berlin wieder darauf hin-
gewiesen, wie viel er aus seinen ersten fehl-
geschlagenen Griindungen gelernt hat. Er
hat sich nicht entmutigen lassen und da-
nach sehr erfolgreiche Griindungsprojekte
hervorgebracht. Sein Umfeld hat ihn stets
unterstiitzt, weil man das Verstindnis hat-

te: Nun hat er wirklich alles erlebt und
weif, wie es geht.

Die USA werden haufig als Best Practice
dargestellt. Herr Professor Kabst, Sie
sind der deutsche Reprasentant des
»Cranfield Network on International
Strategic Human Resource Management*.
Wie erleben Sie die deutsche Personal-
arbeit im internationalen Vergleich?
Was sagen die Studienergebnisse?
kABST Es gibt tatsichlich gravierende
Unterschiede jenseits der Gesetzgebung. In
Frankreich zum Beispiel sind 90 Prozent der
Personalleiter auch Mitglieder der Unter-

nehmensfiihrung, in Deutschland nur 50 Pro-
zent. Und wer entscheidet bei strategischen
Fragestellungen? Klar: die Boardmitglieder.
Dort haben wir den CEO, CFO, COO und
CIO, aber keine etablierte Entsprechung im
Personalbereich. Dem Finanzbereich ist es
in den letzten Jahrzehnten gelungen, den
CFO als die hiufig zweite Person hinter dem
Vorstandsvorsitzenden zu etablieren. HR hat

nichts Vergleichbares geschafft.

Ein interessanter Blickwinkel! Wo sehen
Sie die Griinde dafiir?

KABST Wir haben hier zunichst die
fehlende Messbarkeit, da hat es Finance
deutlich einfacher. Wenn der Personal-
chef nach seinen konkreten Beitrigen zum
Unternehmenserfolg gefragt wird, fiihrt



(f) HERAUSGEBER-INTERVIEW

er nach langem Uberlegen vielleicht die
Investitionen ins Humankapital an. Der
CFO legt dann ganz einfach ein Chart auf
den Tisch und belegt ganz simpel seine
Produktivitit.

Und wir versdaumen es haufig, die Po-
tenziale und Chancen der Interdiszipli-
naritat unserer Profession zu nutzen,
aber auch die Messbarkeit und Professi-
onalisierung voranzutreiben.
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methodisch schwer zuginglich, limitiert in
Aussagekraft oder irrelevant fiir reale Pro-
bleme. Umso wichtiger sind Medien wie
die PERSONALFUHRUNG, die Wissen-

schaft iibersetzen.

Orientierung in Richtung Innovation empfiehlt Riidiger Kabst Personalmanagern. Starkeres unternehmerisches Denken helfe bei der Wahrnehmung.

HETEROGENITAT BEI HR

Ein weiterer Punke ist die Heterogeni-
tit: Finanzer sind zumeist sehr geradlinig
qualifiziert und sozialisiert. Bei HR gibt es
Betriebswirte, Juristen oder Sozialwissen-
schaftler. Nicht jeder Personalmanager hat
die Ambition, in die Unternehmensfiih-
rung zu kommen. Wir sprechen nicht mit
einer Stimme, haben nicht die gleichen

Ziele.

KABST Nur ein Prozent der HR-Mit-
arbeiter liest wissenschaftliche Literatur.
Manager informieren sich bei Kollegen,
kaum bei Forschern. Daran ist jedoch nicht
nur der Zeitdruck in der Praxis, sondern
auch die Wissenschaft selbst schuld: Wir
Forscher machen Karriere, wenn wir ver-
offentichen. Wir nutzen hierzu hiufig em-
pirische, mathematische Methoden, die der
Praktiker nicht kennt. Wissenschaftliche
Literatur gilt Praktikern als sprachlich und

EVIDENZBASIERTES
PERSONALMANAGEMENT

Ich empfehle Evidenzbasiertes Manage-
ment, nach dem Vorbild der Evidenzba-
sierten Medizin. Dort gab es auch das Pro-
blem, dass sich Arzte kaum an der aktuel-
len Forschung orientierten, teilweise auf
dem Niveau des Studiums verharrten und
gar nicht mitbekamen, wenn Behandlungs-
methoden obsolet wurden. Die Cochrane
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Collaboration hat sich in den 90er-Jahren
daran gemacht, das zu beheben. Wissen-
schaftliche Studien zu Krankheitsbildern
wurden zusammengefasst, um die Evidenz
zu zeigen. Inzwischen hat die Arzteschaft
das verinnerlicht, schaut bei Diagno-
se und Therapie auf den Patienten,
ihre Erfahrung und wissenschaftliche
Fundierung.

Manager hingegen laufen weiter-
hin Gefahr, nur nach Intuition oder
persdnlichen Priferenzen zu entschei-
den, auf iiberholtes Wissen zuriick-
zugreifen, unreflektiert Wissen aus
anderen Kontexten zu iibertragen oder
auf vermeintliche Patentrezepte zu
setzen. Hier empfehle ich ganz drin-
gend als vierte Dimension wissen-
schaftliche Evidenz. Nur so kénnen
weitsichtige und gesicherte Entschei-
dungen getroffen werden. Ansonsten
iiberleben Halbwahrheiten. Einer der
grofen Mythen im Personalmanage-
ment ist zum Beispiel, dass ein As-
sessment-Center das Nonplusultra in
der Personalauswahl ist. Dabei ist
lingst wissenschaftlich belegt, dass es
nur im Miteelfeld der Prognosekraft
liegt. Obwohl unstrukturierte Inter-
views nachweislich ein schlechtes In-
strument sind, werden sie immer
noch am hiufigsten im Auswahlver-
fahren eingesetzt. Ich mochte gar
nicht gegen Intuition anreden. Aber
auch das Bauchgefiihl hat Grenzen.
Und gerade hier ist wissenschaftliche

Fundierung unentbehrlich.

Was brauchen wir nach Ihrem Er-
leben, damit Evidenzbasiertes Manage-
ment starker beriicksichtigt wird?

kABST Wir miissen Uberzeugungsarbeit
leisten. Hier helfen niederschwellige Ange-
bote mit einem hohen Nutzwert. Wir brau-
chen Formate, die Praktiker anregen, tie-

fer einzusteigen.
Internationalisierung ist neben Personal-
management und Entrepreneurship ein

weiterer Ihrer Forschungsschwerpunkte.
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Globale und zunehmend diverse Beleg-
schaften stellen Unternehmen und HR vor
groBe und vielfaltige Herausforderungen.
kABST Ich arbeite zurzeit an einem Pro-
jekt in mittelgrofen Unternehmen. Dort

Im Evidenzbasierten Management werden
die Entscheidungen des Managements
durch den expliziten Gebrauch bestmdgli-
cher wissenschaftlicher, wenn méglich em-
pirischer Methoden und Befunde getroffen.
Ab der nachsten Ausgabe mdchten wir |h-
nen in einer regelmaBigen Rubrik aktuelle
Ergebnisse der Forschung in praxisgerech-

ter Aufbereitung darstellen.

tritt genau das auf. Im Zug der Internati-
onalisierung wichst das Unternehmen und
verliert dabei Transparenz und Wider-
spruchsfreiheit. Wer sucht nach leitenden
Mitarbeitern in den Niederlassungen im
Ausland, wie werden diese vergiitet, und
wohin berichten diese — gelten hier die
Standards des Headquarter, oder wird re-
gionale Diversitit akzeptiert?

Fir Personalmanager steht fast immer
der Mensch im Mittelpunkt. Vernachlas-
sigen wir dabei Strategie, Strukturen
und Prozesse?

KABST In den letzten Jahrzehnten hatten
wir bei der Internationalisierung vor allem
die Expatriates im Blick, hier ging es um die
Gestaltung von Vertrigen und Boni. Hier
miissen wir weiter blicken, hier muss es ver-
stirkt um Organisationsentwicklung gehen.
Meistens erfolgt internationales Wachstum
opportunititsgetrieben, nicht strategisch-
strukturiert. Und da stellt sich ab einem ge-
wissen Punkt die Frage: Wie bekomme ich
Heterogenitit wieder in den Griff, ohne Kon-
flikte zu riskieren? Welche Entscheidungen
im Personalmanagement trifft die Zentrale,
wann akzeptiere ich Andersartigkeit, selbst
wenn dies Widerspriiche verursacht?

In Zeiten des Fachmangels liegt mir der
HR-Nachwuchs sehr am Herzen. Bekom-

men wir die richtigen Nachwuchskrafte,
und bilden wir sie richtig aus?

KABST Die meisten Studenten wihlen
Personal in Kombination mit Marketing
und Psychologie. Dadurch entsteht ein be-
stimmter Typus von Student.
Wenn ich in meinen Veran-
staltungen um Doktoranden
werbe, kommen aus dem Be-
reich Personal ganz andere
Personlichkeiten auf mich zu
als aus anderen Fachrichtun-
gen. Die kiinftigen Control-
ler oder Finanzer sind in der
Regel deutlich strikter, wol-
len voranschreiten. Warum
in der Ausbildung nicht Per-
sonal mit Finanzen oder
Unternehmertum kombinieren? Das wiir-
de nicht nur einen anderen Typ von Stu-
dent generieren, sondern auch spiter im
Unternechmen mehr Akzeptanz schaffen.
Wir miissen raus aus unserer Funktions-
sichtweise und rein ins Vernetzen. Wie wiire
es denn, wenn Personaler als selbstverstind-
liche eigene Personalentwicklung stets auch
ein paar Jahre in der Linie arbeiten wiir-
den? Dadurch wiirden sie die Produkte
und das Business besser kennenlernen. In
der letzten Dekade ging es um die Profes-
sionalisierung des Personalmanagements.
Jetzt miissen wir weitermachen und nach
den internen Hausaufgaben iiber den Teller-
rand blicken, auf die Organisation schau-
en und auf deren Entwicklung.

Herr Professor Kabst, vielen Dank fiir
das Gesprach! o





