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Zusammenfassung und Ergebnisse

Das Personalmanagement und dessen wesentliche Aufgaben kénnen sich auf die Einstellung
und Verhaltensweise der Mitarbeiter auswirken und haben das Potenzial, deren Effektivitat zu
mindern oder zu steigern. Die Dienstleistungen des 6ffentlichen Sektors und die Rolle des Per-
sonalmanagements bei der Erbringung dieser Dienstleistungen sind bedeutend. Um effektive
personalwirtschaftliche Leistungen auf strategischer Ebene erbringen zu kénnen und aus der
Personalabteilung eine strategisch orientierte Funktion zu machen, ist eine personalwirtschaft-
liche Strategie unabdingbar. Der Personalstrategie kommt zudem eine entscheidende Rolle zu,
wenn es darum geht, sicherzustellen, dass die Einrichtungen des offentlichen Sektors in der
Lage sind, auf die Bedirfnisse der Gemeinschaften, denen sie dienen, einzugehen und ihre
Dienstleistungsstandards konsequent zu erreichen. Auswirkungen einer fehlenden Personalstra-
tegie konnen eine geringe Bedeutung der Personalabteilung innerhalb der Organisation oder
eine mangelnde Umsetzung der Personalpolitik sein.

Im Rahmen einer vergleichenden Fallstudie wurden Personalstrategien 6ffentlicher und priva-
ter Organisationen sowie deren Erarbeitungsprozesse verglichen und die Ursachen bestehender
Unterschiede eruiert. Dazu wurde ein Kriterienraster erstellt, in dem die wesentlichen Elemente
einer Personalstrategie thematisiert werden. Dadurch wurden die Beurteilung sowie der Ver-
gleich unterschiedlicher Personalstrategien ermdglicht. Zur Datenerhebung wurden Experten-
interviews mit Vertreterinnen und Vertretern kantonaler Verwaltungen und privater Unterneh-

men gefiihrt sowie eine Literatur- und Dokumentenanalyse vorgenommen.

Die Datenauswertung hat ergeben, dass sich sowohl der Zweck und die Ziele der untersuchten
Personalstrategien wie auch deren Erarbeitungs- und Umsetzungsprozesse unterscheiden. Ur-
sachen flr diese Differenzen konnten vor allem in Zusammenhang mit inner- und ausserbe-
trieblichen Rahmenbedingungen der jeweiligen Organisationen und des jeweiligen Sektors ge-
funden werden. Die fir den 6ffentlichen Sektor bedeutende Integration unterschiedlicher inter-
ner und externer Stakeholder in Organisationsprozesse fuhrt zu einem umfassenderen Perso-
nalstrategieerarbeitungsprozess kantonaler Verwaltungen. Diese Unterscheidung des Erarbei-
tungsprozesses erhoht einerseits die Akzeptabilitat der erarbeiteten Personalstrategie wie auch
die Machbarkeit und Uberpriifbarkeit der Personalstrategie. Die Erwartungen an ein faires und
korrektes Handeln, die Rechenschaftspflicht sowie die Aufgabe 6ffentlicher Organisationen,
interne Prozesse transparent offenzulegen, sind Griinde, wieso die Personalstrategien kantona-
ler Verwaltungen detaillierter dokumentiert und 6ffentlich zugénglich sind. Die grosse Anzahl

unterschiedlicher Berufsprofile innerhalb kantonaler Verwaltungen sowie veraltete
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Personalgesetze und lange birokratische Prozesse beeinflussen den Zweck der Personalstrate-

gie wie auch die personalrelevanten Herausforderungen.

Basierend auf den dargestellten Ergebnissen konnten sechs Empfehlungen fiir die Erarbeitung

von Personalstrategien im 6ffentlichen Sektor abgegeben werden:
Empfehlung 1:  Zur richtigen Fuhrung und Motivation des Personals sind Personalstrate-
gien erforderlich
Empfehlung 2:  Die Personalstrategie soll dokumentiert und kommuniziert werden
Empfehlung 3:  Es gibt nicht «eine richtige» Personalstrategie

Empfehlung 4. Die Personalstrategie soll sich an der Ausrichtung der Organisation ori-

entieren
Empfehlung 5:  Die Personalstrategie soll laufend uberpruft werden

Empfehlung 6: Die Erarbeitung der Personalstrategie ermdglicht es der Personalabtei-

lung eine strategische Rolle einzunehmen
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1. Einfdhrung
1.1 Ausgangslage

Als zentrales Reformelement einer wirkungsorientierten Verwaltungsfuhrung in der Schweiz
lasst sich ein verandertes Fihrungsverstandnis (wirkungsorientierte Denkweise, verstarkte In-
novations- und Prozessorientierung, Ausrichtung staatlichen Handelns an den Bedurfnissen der
Kundinnen und Kunden sowie Burgerinnen und Biirger etc.) im 6ffentlichen Sektor identifizie-
ren (vgl. Proeller, 2006, S. 19; Schréter & Wollmann, 2005, S. 64 f.; Thom & Alfes, 2009, S.
2). In Zusammenhang mit diesem verdnderten Fihrungsverstandnis beschaftigen sich For-
schungsarbeiten mit den hieraus resultierenden Implikationen fur ein modernes Personalma-
nagement im Offentlichen Sektor (vgl. Ritz & Thom, 2019, S. 426 f.; Thom & Alfes, 2009, S.
2; Rondeaux, 2006, S. 581; Raffel, Leisink & Middlebrooks, 2009, S. 35 f.). Denn in Analogie
zum Wandel der traditionell birokratischen Verwaltungsfiuhrung hin zu Konzepten des New
Public Managements (NPM) veranderten sich auch die Vorstellungen eines modernen Perso-
nalmanagements (vgl. Oechsler & Vaanholt, 1998, S. 153; Thom & Alfes, 2009, S. 2 f.). Um
den Anspriichen der sich &ndernden Verwaltungsfuhrung gerecht zu werden, ist ein Wandel der
Personalabteilung von einer reinen Personaladministration hin zu einer strategisch ausgerichte-
ten Verwaltungsfunktion erforderlich (vgl. Thom & Alfes, 2009, S. 3; Jaconelli & Sheffield,
2000, S. 627; Oechsler & Vaanholt, 1998, S. 182; Truss, 2008, S. 1071). In den vergangenen
Jahren nahm durch den erhéhten Handlungsspielraum in der operativen Flihrung des Personals
in den einzelnen Dienststellen die Bedeutung der strategischen Fuhrung des Personalkorpers
auf Gesamtverwaltungsebene sowie der Wertschopfungsbeitrag von Mitarbeitenden zu (Ritz &
Thom, 2019, S. 427). Entgegen dieser bedeutenden Entwicklung ist das Personalmanagement
in 6ffentlichen Verwaltungen zumeist noch von gewissen Besonderheiten (hoheitsrechtliches
Arbeitgebermodell, statusorientierte Laufbahnsysteme, Einschrankung bei der Personalfreistel-
lung etc.) gekennzeichnet (vgl. Thom & Alfes, 2009, S. 3; Ritz & Thom, 2019, S. 425 f.).

1.2 Problemstellung

Alle wesentlichen Aufgaben des Personalmanagements kdnnen sich auf die Einstellungen und
Verhaltensweisen der Mitarbeiter auswirken und haben das Potenzial, deren Effektivitat zu
mindern oder zu steigern (Burke, Noblet & Cooper, 2013, S. 1). Um effektive personalwirt-
schaftliche Leistungen auf strategischer Ebene erbringen zu kénnen und aus der Personalabtei-

lung eine strategisch orientierte  Verwaltungsfunktion zu machen, ist eine
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personalwirtschaftliche Strategie® unabdingbar (Stock-Homburg & Gross, 2019, S. 4). Der Per-
sonalstrategie kommt zudem eine entscheidende Rolle zu, wenn es darum geht, sicherzustellen,
dass die Einrichtungen des 6ffentlichen Sektors in der Lage sind, auf die Bedirfnisse der Ge-
meinschaften, denen sie dienen, einzugehen und ihre Dienstleistungsstandards konsequent zu
erreichen (Burke et al., 2013, S. 1). Weiterfuhrend soll diese Personalstrategie im Einklang mit
der langfristigen Entwicklung der gesamten Organisation stehen (Thom & Alfes, 2009, S. 10
f.). Die branchenweiten Untersuchungen von Thom und Alfes (2009) haben gezeigt, dass Insti-
tutionen des Offentlichen Sektors selten (iber eine Personalstrategie verfligen oder keine Ver-
knupfung mit Zielen der Personalpolitik und tbergeordneter Organisationsstrategie existiert,
welche in der Verwaltung vielfach nicht gegeben sind (Thom & Alfes, 2009, S. 13). Auswir-
kungen aufgrund einer fehlenden Personalstrategie kénnen in unterschiedlichen Bereichen be-
obachtet werden (Thom & Alfes, 2009, S. 11 f.; Ritz & Thom, 2019, S. 455): Einerseits resul-
tiert daraus eine vergleichsweise tiefe Bedeutung der Personalabteilung innerhalb der Organi-
sation. Andererseits gestaltet sich durch eine mangelnde Strategieorientierung die Umsetzung
der Personalpolitik als schwierig, da keine Steuerungswirkungen tber das strategische Ziel und
den damit verknupften Strategieprozess entstehen. Weiters kann die Flihrungskommunikation

dadurch geringere Wirkungen entfalten.

In der Privatwirtschaft werden Anpassungen der Personalfunktion bereits seit Jahren intensiv
diskutiert und umgesetzt (vgl. Alfes, 2008, S. 1). Untersuchungen haben gezeigt, dass sich die
Personalabteilungen der Chemie- und Pharmaindustrie im Vergleich zu den Personalabteilun-
gen des offentlichen Sektors haufiger an der Implementierung der Geschaftsstrategie beteiligen.
Personalstrategien in Banken- und Kreditgewerbe sind haufiger Bestandteil der Strategie der
Gesamtorganisation (Thom & Alfes, 2009, S. 13). Zwischen der Privatwirtschaft und dem 6f-
fentlichen Sektor bestehen wesentliche kontextuelle Unterschiede. Diese sind beispielsweise
ein komplexes und teilweise widerspriichliches Zielsystem im 6ffentlichen Sektor oder die stén-
dige Wandelbereitschaft des privaten Sektors, da dieser der dauernden Bewegung der Mérkte
ausgesetzt ist (vgl. Ring & Perry, 1985, S. 276; Steinmann & Schreydgg 2005, S. 493; Thom
& Alfes, 2009, S.7; Thom & Ritz, 2017, S.10). Aufgrund dessen ist es fraglich, ob die in der
Privatwirtschaft entwickelten Typologien unreflektiert auf den 6ffentlichen Sektor tibertragen

werden konnen. Ein Vergleich zwischen den personalwirtschaftlichen Strategien und dem

L In dieser Arbeit werden die Begriffe Personalstrategie, HR-Strategie und personalwirtschaftliche Strategie als
Synonyme verwendet.
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jeweiligen Strategieprozess der 6ffentlichen VVerwaltung und deren privater Unternehmen ware

dennoch interessant.

Es besteht somit wissenschaftliche Kenntnis tber die strategische Rolle von Personalabteilun-
gen, ein Bewusstsein tber die Bedeutsamkeit einer Integration der Personalstrategie in die Or-
ganisationsstrategie und Uber die Relevanz der Strategieorientierung des Personalmanagements
(vgl. Thom & Alfes, 2009, S. 4 f.; Ritz & Thom, 2019, S. 340; Paauwe & Farndale, 2017, S. 22
f.; Alfes, 2008, S. 1 ff.). Zudem kann angesichts des aktuellen Kenntnisstands Gber unterschied-
liche Merkmale des 6ffentlichen und privaten Sektors (vgl. Ring & Perry, 1985, S. 276 f.; Stein-
mann & Schreytgg 2005, S. 493; Thom & Alfes, 2009, S. 7; Thom & Ritz, 2017, S. 10) von
Unterschieden zwischen den Personalabteilungen und konsequenterweise auch zwischen per-
sonalwirtschaftlichen Strategien und deren Erarbeitung in der 6ffentlichen Verwaltung und der
Privatwirtschaft ausgegangen werden. Noch mangelt es jedoch einerseits an entsprechender Li-
teratur zum Thema Personalmanagement mit Bezug auf die Schweiz, andererseits fehlen fun-
dierte Erklarungen zu den Ursachen der unterschiedlichen Merkmale von Personalstrategien in

den offentlichen Verwaltungen und der Privatwirtschaft.

1.3 Forschungsfrage und Zielsetzung

Abgeleitet vom zuvor elaborierten Wissensstand und den bestehenden Forschungsliicken wird
im Rahmen dieser Masterarbeit folgende Forschungsfrage beantwortet: Was sind die Ursachen

von Unterschieden bei Personalstrategien im offentlichen und privaten Sektor?

Die Erarbeitung und Beantwortung dieser Forschungsfrage ist von wissenschaftlicher Rele-
vanz, da dem Kontext des offentlichen Sektors in der Personalmanagement-Literatur wenig
Aufmerksamkeit geschenkt wird. Weiters sind die Dienstleistungen des 6ffentlichen Sektors
und die Rolle des Personalmanagements bei der Erbringung dieser Dienstleistungen bedeutend.
Die Art und Weise, wie das Personalmanagement einer Behdrde verwaltet wird, kann die Fa-
higkeit, einen starken 6ffentlichen Sektor zu gewahrleisten, behindern oder verbessern. Ergén-
zend wird der 6ffentliche Sektor noch heute mit personalbezogenen Herausforderungen kon-
frontiert. Die Herausforderungen wirken sich auf den Umfang und die Komplexitat der Anfor-
derungen, denen Organisationen des Offentlichen Sektors gegenuberstehen, und auf das Aus-
mass, in dem die Dienste des offentlichen Sektors diese Anforderungen erfiillen kdnnen aus.
Sowohl die Erbringer als auch die Empfanger von Dienstleistungen des 6ffentlichen Sektors
sind von diesen Fragen betroffen. Folglich kénnen beide Parteien von Forschungsarbeiten pro-
fitieren, die sich auf das Personalmanagement von Organisationen des offentlichen Sektors

konzentrieren.
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Ziel dieser Arbeit ist es, basierend auf bestehender Literatur ein Raster zur Beurteilung ver-
schiedener personalwirtschaftlicher Strategien zu erstellen. In einem zweiten Schritt sollen die
Ursachen fir die Unterschiede der verschiedenen, in dieser Masterarbeit untersuchten Perso-
nalstrategien anhand aktueller Literatur identifiziert und durch Interviews bestétigt werden. Ab-
gleitet durch die gewonnenen Erkenntnisse sollen Empfehlungen fur die Erarbeitung von Per-
sonalstrategien im Offentlichen Sektor formuliert werden.

In dieser Arbeit werden einerseits unterschiedliche Merkmale personalwirtschaftlicher Strate-
gien der offentlichen Verwaltung und privater Unternehmen der Schweiz beschrieben. Ande-
rerseits soll mit dieser empirischen Arbeit ein Beitrag zur bestehenden, aber teils noch liicken-
haften Personalmanagement-Literatur in Bezug auf die Schweiz geleistet werden. Dies erfolgt
mithilfe einer vergleichenden Fallstudie, in der die Ursachen fiir die Unterschiede personalwirt-
schaftlicher Strategien der Offentlichen Verwaltung und der Privatwirtschaft identifiziert und

analysiert werden.

1.4 Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes

Hauptbestandteil dieser Arbeit sind die Analyse personalwirtschaftlicher Strategiedokumente
der 6ffentlichen Verwaltung und der Privatwirtschaft sowie die Erklarung der Unterschiede und
deren Ursachen. Weiterfilhrende Praktiken des Personalmanagements (Personalgewinnung,
Personalbeurteilung, Personalerhaltung etc.) und deren Auswirkungen auf den Organisations-

erfolg werden nicht betrachtet.

1.5 Vorgehen und Aufbau

Im nachstehenden Kapitel werden die theoretischen Grundlagen zum Personalmanagement und
spezifischer der Personalstrategie dargelegt und die wissenschaftlichen Erkenntnisse in Bezug
auf die Unterschiede im 6ffentlichen und privaten Sektor erdrtert. Aus der bestehenden theore-
tischen Grundlage werden in Kapitel 3 essenzielle Elemente einer Personalstrategie und deren
Erarbeitungsprozess abgeleitet und in einem Raster strukturiert dargestellt. Dieses Raster wird
sowohl die Interviews wie auch die Analyse der Personalstrategien und deren Erarbeitungspro-
zess strukturieren. In Kapitel 4 wird das methodische Konzept vorgestellt. Darauf folgen in
Kapitel 5 die Présentation und Interpretation der Ergebnisse. In Kapitel 6 werden Empfehlun-
gen zur Erarbeitung von Personalstrategien im offentlichen Sektor formuliert sowie eine vor-
laufige Antwort auf die Fragestellung abgegeben. Das letzte Kapitel dieser Masterarbeit dient
dem Abfassen eines moglichen Ausblicks.
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2. Entwicklung des theoretischen Bezugsrahmens

In der vorliegenden Arbeit werden Personalstrategien im 6ffentlichen und privaten Sektor un-
tersucht. Damit die Analyse nicht isoliert erfolgt, wird an bereits existierende Forschungsarbei-
ten angeknipft. Die Diskussion Uber den Wandel des Personalmanagements im 6ffentlichen
Sektor (vgl. Jaconelli & Sheffield, 2000, S. 627; Oechsler & Vaanholt, 1998, S. 182; Thom &
Alfes, 2009, S. 2 f.; Truss, 2008, S. 1071) und die kontextuellen Unterschiede der beiden Sek-
toren (vgl. Ring & Perry, 1985, S. 276 f.; Steinmann & Schreydgg 2005, S. 493; Thom & Alfes,
2009, S. 7; Thom & Ritz, 2017, S. 10) werden aufgegriffen.

In diesem Kapitel wird die Personalstrategie als betriebswirtschaftliches Instrument in den be-
triebswirtschaftlichen Rahmen eingebettet. Weiters werden die Rahmenbedingungen des 6f-
fentlichen und privaten Sektors sowie die bestehenden Unterschiede diskutiert. Diese theoreti-
sche Grundlage soll den darauffolgenden Vergleich der Personalstrategien wissenschaftlich un-

terstiitzen und die finale Diskussion untermauern.

2.1 Einbettung der Personalstrategie als betriebswirtschaftliches Instrument

2.1.1 Strategisches Management und Strategie?

Als strategisches Management wird ein Teilbereich der Betriebswirtschaftslehre bezeichnet,
welcher die Entwicklung einer Strategie beschreibt (Lebrenz, 2017, S. 12 ff.). Das strategische
Management ist langfristig ausgerichtet, zielorientiert, umweltbezogen und entwicklungsorien-
tiert (Beau & Haas, 2013, S. 22). Der Teilbereich ist teils stark fragmentiert (Paauwe &
Farndale, 2017, S. 16) und innerhalb des strategischen Managements heben zahlreiche Autoren
und Wissenschaftler unterschiedliche Aspekte hervor (zur Ubersicht vgl. Paauwe & Farndale,
2017, S. 9 ff.).

Das Wort Strategie hat eine militarische Herkunft und kann auf die griechischen Worter stratos
(Heer) und agos (Fuhrer) zurtickgefuhrt werden (Bracker, 1980, S. 216). Wurde das Wort bis
ins 20. Jahrhundert vor allem in Zusammenhang mit militarischen Interventionen verwendet,
wird es heutzutage in unterschiedlichen Anwendungsgebieten gebraucht. Daraus resultierend
haben sich verschiedene Perspektiven in Bezug auf die Bedeutung von Strategie entwickelt und
je nach Denkschule und Autor stehen dabei unterschiedliche Aspekte im Vordergrund
(Lebrenz, 2017, S. 12).

2 Da im Rahmen dieser Arbeit beim Term Strategie die Organisationsstrategie gemeint ist, dient dieser Abschnitt
der Definition und Umschreibung der Organisationsstrategie. Grundsatzlich steht der Begriff Strategie aber noch
flr viele weitere Aspekte.
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Eine h&ufig verwendete Begriffsbestimmung, welche im Kontext dieser Arbeit als vorreitende
Definition verwendet wird, ist Strategie als die «langfristige Ausrichtung einer Organisation»
(Johnson, Whittington, Scholes, Angwin & Regnér, 2018, S. 24). Eine Strategie beschreibt
folglich einen groben, aber moglichst flexiblen Handlungsrahmen (Simon, 2008, S. 28) zur

Erreichung eines gewiinschten zukiinftigen idealen Zustandes (Balthasar, 2011, S. 12).

2.1.2 Personalmanagement und Personalpolitik

Eingefuhrt durch die sogenannten Harvard- (Beer, Spector, Lawrence, Mills & Walton, 1984)
und Michigan- (Fombrun, Tichy & Devanna, 1984) Modelle in den USA, ist Personalmanage-
ment (Human Resource Management, kurz HRM?3) seit etwa dreissig Jahren ein haufig bearbei-
tetes Thema in der Managementliteratur. Beim Personalmanagement geht es in erster Linie um
die Mitarbeiter als Humanressourcen und die Art und Weise, wie sie proaktiv verwaltet werden
(Farnham & Horton, 1996, S. 124). Doch auch in diesem Teilbereich der Betriebswirtschafts-
lehre werden in der Literatur alternative oder sich erganzende Definitionen des Begriffs ver-
wendet. Eine mogliche Beschreibung des Personalmanagements ist eine «in der Unternehmens-
strategie verankerte Aktivitat zur Gestaltung der Personalmanagementsysteme und der Filhrung
von Mitarbeitern bzw. Teams, die sowohl der gegenwartigen Wertschopfung als auch der Si-
cherung der langfristigen Wettbewerbsféhigkeit eines Unternehmens resp. einer Organisation
dienen» (Stock-Homburg & Gross, 2019, S. 21). Aus dieser Definition geht hervor, dass das
Personalmanagement in der Organisationsstrategie verankert sein soll und dessen Ziel die ge-
genwaértige Wertschopfung als auch die langfristige Sicherung der Wettbewerbsféhigkeit des
Betriebs ist. Der wertschopfende Charakter entsteht, wenn das Personalmanagement nicht aus-
schliesslich aus Biindeln administrativer Aufgaben verstanden wird (Stock-Homburg & Gross,
2019, S. 20). Der Ansatz des Human Resource Managements stellt die Mitarbeiter als entschei-
denden Wettbewerbsfaktor in den Mittelpunkt (Vaanholt, 1997, S.6).

Sowohl der Grundgedanke wie auch die Formulierungen des Personalmanagements beziehen
sich in der zuvor genannten Literatur stark auf den privaten Sektor, wo Wettbewerbsfahigkeit
und Orientierung an den Anforderungen des Marktes vorherrschend sind. Eine Umschreibung
des Ziels des Personalmanagements vor dem Hintergrund des 6ffentlichen Sektors, wo der Or-
ganisationserfolg nur schwierig zu messen ist, findet sich in der Grundannahme, dass die Pro-
zesse und Instrumente des Personalmanagements so zu konzipieren sind, dass sie zur Férderung
der Individualleistung beitragen (Ritz & Thom, 2019, S. 448). Die Massnahmen des

% Im angloamerikanischen Sprachraum wird der Begriff Personalmanagement mit Human Resource Management
Ubersetzt. Die géngige, auch im deutschsprachigen Raum héufig verwendete Abkirzung hierfir ist HRM (Stock-
Homburg & Gross, 2019: 21).
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Personalmanagements sollen sowohl auf individueller als auch kollektiver Ebene auf die Mit-
arbeitereinstellung und deren Verhaltungsweise wirken. So sind einerseits eine gute Arbeitsor-
ganisation und die notwendigen finanziellen und materiellen Kapazitaten bereitzustellen wie
auch eine Organisationskultur zu ermdglichen, welche in leistungsorientiertem Mitarbeiterver-
halten resultiert. Auf der individuellen Ebene soll auf Wissen und Qualifikationen (Leistungs-
kapazitat), Werte und Motivation (Leistungsbereitschaft) sowie auf Arbeitsbedingungen (Leis-

tungsmaoglichkeiten) Einfluss genommen werden (Ritz & Thom, 2019, S. 448).

Besonders im 0Offentlichen Sektor ist der Begriff der Personalpolitik von Bedeutung, da in der
Personalpolitik die obersten Zielsetzungen der Regierung im Hinblick auf die Steuerung der
Personalressourcen formuliert werden. Die Personalpolitik ist damit implizit mit den politi-
schen Schwerpunkten und Interessen der Regierung verbunden. Teils ist die Personalpolitik
nicht in einem expliziten Dokument festgehalten, sondern &ussert sich im Rahmen der Perso-
nalgesetzgebung durch personalpolitische Zielsetzungen (Ritz & Thom, 2019, S. 454). Nebst
den obersten Zielsetzungen enthalt die Personalpolitik auch Leitlinien und dient als Handlungs-
orientierung fur das strategische und operative Personalmanagement. Die 6ffentliche Personal-

politik wird in der Personalstrategie konkretisiert.

2.1.3 Strategisches Personalmanagement und Personalstrategie

Das strategische Personalmanagement (SHRM) bezeichnet die langfristige Sicherung des Un-
ternehmenserfolgs durch die strategische Verankerung des Personalmanagements (Stock-Hom-
burg & Gross, 2019, S. 14 ff.). Darunter werden folglich Prozesse und Entscheidungen verstan-
den, welche von einer Organisation in Bezug auf das Personal resp. deren Mitarbeiter sowie der
Organisation dieser Ressource zu treffen sind (Cascio & Boudreau, 2012, S. 18 f.). Im Gegen-
satz zum traditionellen Personalmanagement, welches vorwiegend auf den optimalen Einsatz
der Mitarbeitenden zur Erreichung der Organisationsziele ausgerichtet war, bildet das zentrale
Merkmal des SHRM die integrative Abstimmung zwischen Unternehmens- und Personalstra-
tegie (Alfes, 2008, S. 2). Diese Teilfunktion soll die Schnittstelle zwischen dem strategischen
(Unternehmens- oder Organisationstrategie) und dem Personalmanagement bilden und ver-
kntpft folglich die Strategie und das Personal (Lebrenz, 2017, S. 11 f. & 32). Ahnlich beschreibt
auch Ridder diese Verbindung, indem er strategisches Personalmanagement als einen Bezugs-
rahmen versteht, «der die personalwirtschaftlichen Aufgaben eng an die strategischen Ziele des
Unternehmens knupft» (Ridder, 2007, S. 83). Eine Definition, in welcher das Umfeld der Or-
ganisation stérker berucksichtigt wird, ist die von Martin-Alcazar, Romero-Fernandez & San-

chez-Gardey (2005). Sie verstehen strategisches Personalmanagement als integrierte Praktiken,
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Richtlinien und Strategien, mit welchen Organisationen ihr Personal verwalten. Diese Prakti-
ken, Richtlinien und Strategien werden von der Geschéftsstrategie, den organisatorischen und
den soziotkonomischen Kontext beeinflusst (Martin-Alcézar et al., 2005, S. 651). Obschon in
den Definitionen des Begriffs unterschiedliche Schwerpunkte festgelegt werden, sind den Be-
schreibungen die Verknlpfung der Unternehmens- resp. Organisationsstrategie und des Perso-
nalmanagements gemein (Lebrenz, 2017, S. 33). Die Anwendung des Adjektivs strategisch
bedeutet folglich, dass sich mit der Art und Weise beschéftigt wird, in der Personalmanagement
fiir das Uberleben der Organisation und deren relativen Erfolg entscheidend ist. Zudem wird in
der Literatur die Ansicht vertreten, dass das Personalmanagement nur strategisch sein kann,
wenn es einer klaren Personalstrategie folgt (vgl. Trost, 2018, S. 32; Alfes, 2008, S. 2). Abge-
leitet von den in den vorgangigen Kapiteln formulierten Definitionen des Strategiebegriffs und
den Ausfiihrungen des Teilbereichs Personalmanagement wird die Personalstrategie im Rah-
men dieser Arbeit als die langfristige Ausrichtung des Personalmanagements resp. aller Perso-
nalmanagementaktivitdten einer Organisation verstanden. Eine Personalstrategie verfugt uber
Richtlinien und Prozesse, welche von der Organisation entwickelt und umgesetzt werden, um
ihre Mitarbeiter optimal zu fuhren (Gratton & Truss, 2003, S. 74). Indem die Personalstrategie
erfolgskritische Ziele und Massnahmen fiir das Management des Personals spezifiziert und
diese anhand von Kennzahlen beurteilbar macht (Boxall & Purcell, 2011, S. 68), dient sie als
Instrument zur Forderung der Individualleistung und damit zur Steigerung des Organisations-
erfolgs (Ritz & Thom, 2019, S. 448).

Die wesentlichen Elemente einer Personalstrategie werden in Kapitel 3 vertieft behandelt.

2.2 Context matters

Diese Arbeit dient dem Vergleich von Personalstrategien des 6ffentlichen und privaten Sektors.
Die Untersuchungsobjekte unterscheiden sich in erster Linie durch den organisatorischen Kon-
text und den Sektor, dem sie angehdoren. Es ist folglich unerlasslich, dass der organisatorische
Kontext von Organisationen beider Sektoren und dessen Auswirkungen auf die Erarbeitung von

Personalstrategien thematisiert wird.

Context matters ist eine der bedeutendsten Erkenntnisse der sozialwissenschaftlichen For-
schung (Ritz & Thom, 2019, S. 37) und trifft auch auf die Public-Management-Forschung und
konkret die Analyse personalwirtschaftlicher Strategien zu, da Akteure, Massnahmen und In-
strumente nie losgeldst von ihrem Kontext sind. Bereits mit den ersten HRM-Modellen (vgl.
Beer et al., 1984; Fombrun et al., 1984) wurde untersucht, wie der Kontext die HRM-Politiken
und Praktiken beeinflusste. Wahrend das Michigan-Modell von wirtschaftlichen, politischen
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und kulturellen Kréften in Bezug auf den Kontext spricht (Fombrun et al., 1984 aus Paauwe &
Farndale, 2017, S. 23), beschreibt das Harvard-Modell (Beer et al., 1984 aus Paauwe &
Farndale, 2017, S. 22) eine breitere Palette an kontextuellen Faktoren wie die Interessen der
Stakeholder (Shareholders, Management, Arbeitnehmer, Regierung oder Gewerkschaften) oder
situative Faktoren (Arbeitsmarkt, Technologie, Gesetze und gesellschaftliche Werte). Letztere
wiederum koénnen die Stakeholder beeinflussen. Die Bedeutung des Kontextes wird auch in der
Studie von Paauwe und Boon (2018) widergespiegelt, die vier Ansétze des strategischen Per-
sonalmanagements in Bezug auf deren Wirkungen (Profitmaximierung vs. pluralistisch) und
die Art der Prozesse (planhaft vs. emergent) unterscheiden (Paauwe & Boon, 2018 aus Ritz &
Thom, 2019, S. 456 f.). Dabei ist der vierte (systemische) Ansatz besonders relevant flr den
Verwaltungskontext. Dieser besagt, dass strategisches Handeln immer in einem bestimmten
sozialen Kontext stattfindet und dieser demnach nicht ausgeblendet werden kann, wenn es um
die Entstehungsprozesse und Inhalte des strategischen Personalmanagements geht. Basierend
auf verschiedenen Personalmanagement-bezogenen Studien und der Personalmanagement-L.i-
teratur (vgl. Andreescu 2004, S. 347; Truss, Gratton, Hope-Hailey, Stiles & Zaleska, 2002, S.
58, Alfes, 2008, S. 13; Bach & Della Rocca, 2000, S. 94 f.), kann vor allem der organisationale
Kontext (auch organisationale Bedingungsgrdssen, Rahmenbedingungen etc.) als zentraler Ein-
flussfaktor in Bezug auf das strategische Personalmanagement und die Erarbeitung von Perso-
nalstrategien identifiziert werden. Folglich ist die Abstimmung der Personalstrategie mit dem
Kontext der Organisation, welcher von zahlreichen inner- und ausserbetrieblichen Rahmenbe-

dingungen beeinflusst wird, essenziell.

Die Beziehung zwischen der Personalstrategie und dem externen Kontext resp. Umfeld der Or-
ganisation wird in der Literatur als Environmental Fit* bezeichnet (Wood, 1999, S. 368). Be-
einflusst wird das externe Umfeld der Organisation beispielsweise durch rechtliche und politi-
sche Rahmenbedingungen, Interessen der Sozialpartner, den technologischen Fortschritt oder
die demografische Entwicklung (Paauwe & Farndale, 2017, S. 50; Alfes, 2008, S. 13). Es sind

41n Zusammenhang mit der Interpretation und Umsetzung des SHRM werden in der Literatur zwei Perspektiven
identifiziert, welche als Best Fit und Best Practices Approach bekannt sind (Alfes, 2008, S. 2). Bei Letzterem wird
davon ausgegangen, dass eine Kombination aus unterschiedlichen Massnahmen existiert, welche im Vergleich zu
anderen Kombinationen grundsatzlich effektiver ist (vgl. Colber, 2004, S. 344). Die personalwirtschaftlichen In-
strumente sollten somit unabhangig von der jeweiligen Organisation ausgewahlt werden kénnen (Lebrenz, 2017,
S. 118). Im Gegensatz dazu fokussiert sich der Best Fit Approach auf den organisationalen Kontext, im Rahmen
dessen ein SHRM implementiert wird (Alfes, 2008, S. 2). Die Vertreter dieses Ansatzes (vgl. Beer et al., 1984;
Schuler & Jackson, 1987; Boxall & Purcell, 2016) argumentieren, dass die Personalinstrumente an die Situation
der Organisation angepasst werden miissen, um die Personalstrategie umsetzen zu kdnnen. Der Environmental Fit
wie auch der Organizational Fit stellen zwei Formen des Best Fit Approaches der
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jedoch nicht nur unterschiedliche Faktoren des externen Umfelds zu berticksichtigen, sondern
es muss auch bedacht werden, dass je nach Sektor (6ffentlich oder privat) weitere Faktoren den

Kontext beeinflussen kdnnen.

Nebst Interessen der Stakeholder oder situativen Faktoren konnen die fiir eine Organisation
relevanten Strukturen, Systeme und Prozesse (auch innerbetriebliche Rahmenbedingungen) je
nach Sektor variieren. Die Verbindung zwischen dem HRM-System und dem internen Kontext
der Organisation, also den relevanten Strukturen, Systemen und Prozessen, wird in der Literatur
als Organizational Fit bezeichnet (Wood, 1999, S. 368). Um effektiv zu sein, muss ein HR-
Bundel oder -System mit komplementdren Blindeln von Praktiken aus den Kerngeschéaftsfunk-
tionen integriert werden (MacDuffie, 1995, S. 198). Die innerbetrieblichen Faktoren kénnen
sowohl organisationale oder personelle Bedingungsgrossen darstellen (Alfes, 2008, S. 14).
Dazu gehdren die Grosse und Komplexitat der Organisation, die historische Entwicklung, der
Stand der Technologie, die Integration der Personalleitung ins Top-Management oder die
Diversitdt der Mitarbeitenden (Alfes, 2008, S. 14 f.). Auch steht die Art und Weise, wie der
Personalbereich innerhalb einer Organisation ausgerichtet ist, mit dem Fihrungs- und Organi-
sationsverstandnis in einer engen Wechselwirkung. Sind Instrumente, Konzepte, Systeme und
Programme innerhalb des Personalbereiches und in ihrer strategischen Ausrichtung nicht nach
dem vorherrschenden und angestrebten Fuhrungs- und Organisationsverstandnis ausgerichtet,
haben sie in der Praxis keinen Erfolg (Trost, 2018, S. 64).

In Zusammenhang mit dieser Arbeit und der Analyse der unterschiedlichen Personalstrategien
ist die Bedachtnahme des Sektors, in welchem die Organisation situiert ist, essenziell, denn
dieser kann sowohl die internen als auch externen Rahmenbedingungen massgeblich beeinflus-
sen. Im folgenden Kapitel werden die Unterschiede zwischen dem 6ffentlichen und dem priva-
ten Sektor erldutert. Weiters wird analysiert, inwiefern sich der jeweilige Sektor auf die Perso-

nalstrategie und allféllige Unterschiede zwischen den Strategiedokumenten auswirken kann.

2.2.1 Systemmerkmale des offentlichen und privaten Sektors

Systemmerkmale sowie die Frage, ob sich der 6ffentliche Sektor vom privaten unterscheidet,
sind seit der Griindung beider Bereiche ein zentrales Anliegen (vgl. zur Ubersicht Rainey, 2009;
Rainey & Bozeman, 2000, S. 450 ff.). Die Schwierigkeit, zu definieren, was unter 6ffentlich
und privat verstanden wird, spiegelt sich in einer Reihe von Methoden zur Behandlung des
Themas wider, welche bereits in der Literatur beobachtet werden konnten (vgl. Rainey, Backoff
& Levine, 1976, S. 234). Dabei wurden die Konsenspunkte in drei Kategorien gruppiert: Um-

weltfaktoren, Organisations-Umwelt-Transaktionen und interne Strukturen und Prozesse
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(Rainey et al., 1976, S. 236 f.). Diese Unterteilung wird in der aktuellen Literatur unterstutzt,
wobei die Widmung des Eigentums, welche die Ziele zur Leitung und Gestaltung der Organi-
sation vorgibt, als wesentlicher Unterschied zwischen dem 6ffentlichen und dem privaten Sek-
tor definiert wird (Ritz & Thom, 2019, S. 51). Mit dieser Unterscheidung wird argumentiert,
dass sich die Unterschiede nicht nur auf die dusserliche Bedeutung beziehen (Umweltfaktoren),
sondern private und 6ffentliche Organisationen im Hinblick auf interne Strukturen und Prozesse
nicht gleich funktionieren (Ritz & Thom, 2019, S. 51 ff.).

In der nachfolgenden Erlauterung der wesentlichen Systemmerkmale des 6ffentlichen und pri-
vaten Kontextes wird deshalb zwischen den Umweltfaktoren und den internen Strukturen und

Prozessen unterschieden.

2.2.2  Umweltfaktoren

Ein offensichtlicher Kontextunterschied ist, dass Verwaltungshandeln nicht im Markt stattfin-
det (Ritz & Thom, 2019, S. 53). Der fehlende Markt hat zur Folge, dass ¢ffentliche Organisa-
tionen weniger Anreize besitzen, leistungsorientiert zu handeln und Kosten zu reduzieren. Der
private Sektor ist der dauernden Bewegung durch Markte und Kontrolle derer Krafte ausgesetzt,
woraus eine standige Wandelbereitschaft resultieren muss, um den Unternehmenserfolg lang-
fristig sicherzustellen und dadurch klare Informationen wie Marktanteile Gewinne und Preise
vorhanden sind (vgl. Steinmann & Schreydgg 2005, S. 493; Thom & Ritz 2007, S. 10). Private
Organisationen sind deshalb vergleichsweise besser im Nutzen von Vorteilssituationen in der
externen Umwelt; einerseits, da sie dies besser erlernt haben und andererseits, da turbulente
Organisationumwelten hierfur mehr Chancen bieten (Meier & O’Toole, 2011, S. i295). Dem-
gegenuber stellen der politische Kontext und die externe Kontrolle durch Legislative, Exeku-
tivspitze, Finanzaufsicht und Revisionsgesellschaften die fur den 6ffentlichen Sektor bedeu-
tendsten Einflussgrossen dar (Ritz & Thom, 2019, S. 40 & 56). Einerseits kann sich je nach
politischer Konstellation die Ressourcenlage der Verwaltung andern, andererseits verfiigt be-
sonders die Schweiz Uber Entscheidungsfindungsprozesse, in welche zahlreiche Anspruchs-
gruppen mit unterschiedlichen Interessen einbezogen werden. Massnahmen zur Bekdmpfung
externer Turbulenzen und schockartiger Umwelteinfllisse haben im 6ffentlichen Sektor gros-
sere Auswirkungen auf die Organisationsperformance, da 6ffentliche Organisationen den Um-
gang mit solchen Situationen héaufiger erlernt haben (Meier & O’Toole, 2011, S. 1291). Nebst
dem politischen Kontext beeinflussen starre rechtliche Regelungsrahmen eine enge Uberwa-

chung staatlichen Handelns und ein &usserst komplexes und teilweise widersprichliches
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Zielsystem das Managementhandeln in der Verwaltung (vgl. Lupton & Shaw 2001, S. 24; Ring
& Perry 1985, S. 277).

Obschon der 6ffentliche Sektor kein Marktversagen kennt, kann ein Versagen in der Schaffung
Offentlicher Werte (Public Value Failure) entstehen (Bozeman, 2007, S. 16). Als Grundlage
hierfiir dient das Konzept der 6ffentlichen Werte (Public Values), wobei von der Gesellschaft
erwinschte Leistungen in effizienter und effektiver Weise erbracht werden sollen (vgl.
Bozeman, 2007, S. 13; Moore, 1995, S. 20). Dadurch kommt dem 6ffentlichen Handeln Gibli-
cherweise eine grossere Bedeutung zu und dies fihrt dazu, dass es unter starkerer und teils
stdndiger Beobachtung steht (Ritz & Thom, 2019, S. 57). Die Erwartungen an ein faires und
korrektes Handeln sind gross und bezlglich Transparenz und Rechenschaftspflicht kommt der
offentlichen Verwaltung eine hohe Verantwortlichkeit zu. Aufgrund zahlreicherer externer In-
terventionen, rechtlicher Beschrankungen wie Personalgesetze, politischen Allianzen in der Or-
ganisation und zwischen Politik, Interessengruppen und Mitarbeitenden sind der Handlungs-
spielraum der Fihrung und das damit verbundene Fihrungshandeln eingeschréankter (Ritz &
Thom, 2019, S. 52).

2.2.3 Interne Strukturen und Prozesse

Der wesentliche Unterschied zwischen den Prozessen und Strukturen im &ffentlichen und pri-
vaten Sektor ist, dass die Struktur 6ffentlicher Organisationen ein Ergebnis politischer und nicht
6konomischer oder technischer Rationalitét ist (Ritz & Thom, 2019, S. 52). Diese politische
Rationalitat fuhrt dazu, dass die Strukturen des Gffentlichen Sektors starker sind sowie einen
héheren Formalisierungsgrad und eine gewisse Veranderungsresistenz aufweisen (Meier &
O’Toole, 2011, S. i293). Der Formalisierungsgrad ist bei Personal- und Beschaffungsprozessen
besonders hoch, was z. B. den Handlungsspielraum bei Anstellungs- oder Freistellungsverfah-
ren oder beim Beschaffungszuschlag einschrénkt (Ritz & Thom, 2019, S. 57). Dazu kommt,
dass im privaten Sektor weniger externe Akteure formal legitimiert einen Einfluss auf die stra-
tegischen Prozesse und das strategische Handeln ausiiben kénnen (Ritz & Thom, 2019, S. 115).
Dadurch erfahren Strategieprozesse mehr Interventionen und Unterbriiche, weshalb sich eher
ein schrittweises VVorgehen anstatt weitreichender Visionen und Strategien beobachten I4sst
(Ritz & Thom, 2019, S. 56). Verwaltungsmanager mussen ihr Entscheidungsverhalten aufgrund
der soeben elaborierten Kontexteinschrankungen anpassen. Besonders ein VVorgehen im Sinne
des Inkrementalismus ist in der Verwaltungsfihrung verbreitet. Der Public Manager verhalt
sich anpassungsféhig und flexibel, soll sparsam und gerecht sein und gleichzeitig alle Stake-
holder und deren Anspriiche beriicksichtigen (Thom & Ritz, 2019, S. 117).
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In Bezug auf personelle Bedingungsgrossen lassen die verfiigbaren Daten vermuten, dass es
verschiedene Faktoren in der Zusammensetzung der Belegschaft des 6ffentlichen Sektors gibt,
die aus Sicht des Personalwesens relevant sind (Truss, 2013, S. 20). So unterscheidet sich die
Belegschaft des 6ffentlichen Sektors in Bezug auf ihre demographische Zusammensetzung von
der des privaten Sektors, zum Beispiel in Bezug auf Alter und Bildungsniveau. Dabei argumen-
tieren Millard und Machin (2007), dass das relativ hohe Alter vieler Beschéftigter im offentli-
chen Sektor fur die Arbeitgeber eine Herausforderung darstellt, da grosse Teile der Belegschaft
in den Ruhestand treten werden (Millard & Machin, 2007, S. 47)°.

Durch die verfugbaren Belege kann die Ansicht, dass sich der 6ffentliche und private Sektor in
jeglicher Hinsicht voneinander unterscheiden, nicht untermauert werden. Es wird aber auch
Klar, dass sich ¢ffentliche Verwaltungen und privatwirtschaftliche Unternehmen voneinander
unterscheiden. So wurden durch die quantitative und qualitative Forschung signifikante Unter-
schiede in den flr diese Arbeit ausschlaggebenden Bereichen festgestellt: in der Politik und
Praxis des Personalmanagements (vgl. Boyne, Jenkins & Poole, 1999; Farnham & Horton,
1996), in den Entscheidungsprozessen (vgl. Nutt, 2000), in den Organisationsstrukturen (Rai-
ney, Pandey & Bozeman, 1995) und in den Stilen des strategischen Managements (Moore,
1995). Generell gilt, dass das Zusammenspiel von Management und Politik den Kern des Un-
terschieds zwischen 6ffentlichen und privaten Organisationen darstellt und sich éffentliche und
private Organisationen insbesondere dort ahnlich sind, wo es flr die Ubergeordnete Zielerrei-

chung der Organisation nicht besonders relevant ist (Ritz & Thom, 2019, S. 52).

2.3 Auswirkungen der institutionellen Unterschiede auf das Personalmanagement

Die Systemmerkmale des ¢ffentlichen und privaten Sektors haben unterschiedliche Auswirkun-

gen auf das Personalmanagement beider Sektoren.

2.3.1 Personalpolitische und personalstrategische Ziele im Spannungsfeld

Der politische Kontext und die externe Kontrolle durch Legislative, Exekutivspitze, Finanzauf-
sicht und Revisionsgesellschaften fiihren dazu, dass die personalpolitischen Ziele oftmals im
Spannungsfeld der fiir den Offentlichen Sektor bedeutenden Prinzipien stehen (Ritz & Thom,
2019, S. 454): dem 6konomischen Effizienzprinzip, dem 6konomischen Effektivitatsprinzip
und dem Sozialprinzip. Das Effizienzprinzip inkludiert die Leistungsorientierung des Personal-

einsatzes und betont damit die Bedeutsamkeit eines moglichst sparsamen Ressourcenumgangs

5 Diese Studie wurde mit Daten des European Union Labour Force Survey durchgefiihrt und enthalt keine Daten
aus der Schweiz. Dementsprechend kann diese Aussage nicht unhinterfragt auf die Schweiz Ubertragen werden.
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zur Zielerreichung (Minimumprinzip) oder eines hochstmoglichen Leistungsergebnisses im
Verhaltnis zu den aufgewendeten Ressourcen (Maximumprinzip) (Ritz & Thom, 2019, S. 454).
Dieses Prinzip ist wegen der knappen Ressourcen wesentlich. Weiters spielt es aufgrund der
Erwartungen von Politik und Gesellschaft eines schonenden Umganges mit diesen Ressourcen
von Seiten der Verwaltung eine grosse Rolle. Dabei kann das Effizienzprinzip mit dem Effek-
tivitatsprinzip im Sinne der Zielerreichung kollidieren. So sollen personalpolitische oder per-
sonalstrategische Ziele bestmdglich erreicht, der Ressourcenverbrauch bzw. das Effizienzver-
haltnis jedoch nicht tberschritten werden. Das Sozialprinzip bezieht sich auf Transparenz und
Gleichbehandlung beim Eingehen auf Erwartungen und Bedirfnisse der Beschaftigten. Inner-
halb der 6ffentlichen Verwaltung als sozialverantwortliche Arbeitgeberin kommt dem Sozial-
prinzip eine vergleichsweise hohe Bedeutung zu. Begriindet wird dies einerseits durch den Vor-
bildcharakter des 6ffentlichen Sektors als Arbeitgeber (vgl. Boyne, 1999, S. 417) oder das po-
litische Kréafteverhaltnis (Ritz & Thom, 2019, S. 454).

2.3.1 Mangelnde Strategieorientierung

Das im offentlichen Sektor teils noch immer eingeschrénkte Fihrungshandeln aufgrund zahl-
reicher externen wie auch internen Interventionen, rechtlicher Beschrankungen, Allianzen in
der Organisation und zwischen Politik, Interessengruppen und Mitarbeitenden (Ritz & Thom,
2019, S. 52), fuhrt dazu, dass nicht alle Entscheidungen tber die Umsetzung von HR-Praktiken
von strategischer Bedeutung sind (Knies, Boselie, Gould-Williams & Vandenabeele, 2018, S.
3). Im offentlichen Sektor wird folglich in Bezug auf das Personalmanagement eine mangelnde
Strategieorientierung beobachtet (Ritz & Thom, 2019, S. 455). Diese &ussert sich durch das
Fehlen einer Personalstrategie oder von Verknlpfungen zwischen Zielen der Personalpolitik
und Ubergeordneten Organisationsstrategien, weniger ausgepragte strategische Rollen der Per-
sonalabteilungen oder durch das Fehlen strategischer Erfolgsfaktoren (vgl. Thom & Alfes,
2009, S. ; Ritz & Thom, 2019, S. 455; Hill, 1997, S. 33). Die mangelnde Strategieorientierung
ermoglicht aufgrund fehlender Ziele und Meilensteine keine gemeinsame Ausrichtung der be-
troffenen Akteure fir eine bestimmte Zeitphase. Die Umsetzung der Personalpolitik gestaltet
sich schwieriger, da die Entstehung von Steuerungswirkungen tber die strategischen Ziele und
den damit verknupften Strategieprozess gehemmt wird. Ebenfalls entfaltet die Flihrungskom-
munikation geringere Wirkungen, weil sie keinen gemeinsamen Aufhénger kennt und Ansatz-
punkte fir die Massnahmenevaluation im Personalmanagement bzw. die Koordination von
Strategieelementen und Massnahmen fehlen (Ritz & Thom, 2019, S. 455).
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2.3.2 Unterschiedliche Personalpraktiken

Speziell mit dem Aufkommen des New Public Managements wurde die Ansicht geteilt, dass
die Adoption von privatwirtschaftlichen Praktiken die organisationale Effizienz und Effektivi-
tat von Verwaltungen zu stimulieren vermag (Alford & Hughes, 2008, S. 134). Aufgrund der
Art der erbachten Dienstleitungen, der Merkmale der Mitarbeitenden des 6ffentlichen Sektors
und die Tatsache, dass 6ffentliche Organisationen fur die Art und Weise, wie sie 6ffentliche
Mittel ausgeben verantwortlich sind, sind jedoch nicht alle HR-Praktiken des privaten Sektors
flr die Anwendung in Organisationen des 6ffentlichen Sektors geeignet (Knies et al, 2018, S.
3). Diese Aussage unterstiitzen unterschiedliche empirische Nachweise. Boyne (1999) argu-
mentiert, dass besonders der paternalistische, standardisierte und kollektivierte Personalma-
nagement-Stil im Offentlichen Sektor noch immer stérker vertreten ist als im privaten (Boyne,
1999, S. 417). Dariber hinaus sind Aktivitaten, welche mit der herkémmlichen Rolle des Staa-
tes als vorbildlicher Arbeitgeber verbunden sind, z. B. die Ausbildung des Personals und die
Forderung der Chancengleichheit, immer noch eher in 6ffentlichen Organisationen zu finden.
Ergénzend sind HR-Praktiken, die mit den humanistischen Zielen 6ffentlicher Organisationen
vereinbar sind und darauf abzielen, die Fahigkeiten und Moglichkeiten der Mitarbeiter zur Be-
teiligung an der Entscheidungsfindung zu stérken, im 6ffentlichen Sektor haufiger anzutreffen
(Knies et al., 2018, S. 3). Gleichzeitig werden finanzielle Anreize in geringerem Masse einge-

setzt, da sie die intrinsische Motivation verdrangen kénnen.

Dementsprechend werden die NPM-Reformen seit einigen Jahren fir ihre unangemessene Ver-
gleichbarkeit des offentlichen Sektors mit dem privaten kritisiert (Alford & Hughes, 2008, S.
135 f.). Obwohl eine Konvergenz der Praktiken des ¢ffentlichen und privaten Sektors nicht
auszuschliessen ist (Boyne, 1999, S. 417), resultiert aufgrund der Unterschiede des externen
wie auch internen Kontexts privater und offentlicher Organisationen in der Literatur die
Schlussfolgerung, dass keine betriebswirtschaftlichen Optimallésungen fur 6ffentliche als auch
private Organisationen existieren (Ritz & Thom, 2019, S. 50). Mit Bezug auf die oftmals hohere
organisationale Zielambiguitét, hdhere Regelungsdichte und spezifische Arbeitsmotivation im
Offentlichen Sektor sind klare Zielvorgaben, sequentielle Planungsmodelle oder Starken- und
Schwaéchenanalysen der privatwirtschaftlichen Strategielehre nur bedingt Gibertragbar und mus-
sen vor dem Hintergrund der institutionellen Besonderheiten betrachtet werden (Ritz & Thom,
2019, S. 450).

Basierend auf den empirischen Befunden der in diesem Kapitel diskutierten Personalmanage-

ment-Literatur konnen die Systemmerkmale des Offentlichen Sektors zu einem
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personalpolitischen und personalstrategischen Spannungsfeld, einer mangelnden Strategieori-
entierung und unterschiedlichen Praktiken des Personalmanagements fiihren. Inwiefern ge-
wisse Unterschiede beim Erarbeitungsprozesses und Inhalt von Personalstrategien bestehen,

soll durch das im nachsten Kapitel erarbeitete Kriterienraster identifiziert werden.
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3. Kriterienraster zum Vergleich von Personalstrategien

Zum Vergleich unterschiedlicher HR-Strategien der 6ffentlichen Verwaltung und privater Un-
ternehmen enthalt dieses Kapitel ein aus Informationen der strategischen Management- und
Personalmanagement-L.iteratur bestehendes, erarbeitetes Kriterienraster (siehe Tabelle 1). Die-
ses thematisiert die wesentlichen Elemente einer Personalstrategie und soll damit die Beurtei-
lung sowie den Vergleich unterschiedlicher Personalstrategien ermoglichen.

Aus der vorgangigen Analyse der Systemmerkmale des offentlichen und privaten Sektors
wurde erkennbar, dass sich die Sektoren in einzelnen Aspekten unterscheiden (vgl. Kapitel 2.2)
und die betriebswirtschaftlichen Instrumente dementsprechend nicht vorbehaltlos vom einen
auf den anderen Sektor tibertragen werden kénnen (vgl. Kapitel 2.3). Basierend auf dieser Aus-
gangslage werden im Rahmen des Kriterienrasters die einzelnen Kriterien, wo mdglich und

notig, den beiden Sektoren angepasst.

Bei der Erarbeitung einer Personalstrategie kann zwischen Prozess- und Inhaltsmodellen unter-
schieden werden (Paauwe & Farndale, 2017, S. 21). Der Prozess der Strategie bezieht sich auf
die Art und Weise, wie Strategien zustande kommen, wahrend der Inhalt sich mit der Strategie
als Produkt befasst. Zusétzlich zur Unterscheidung von Prozess und Inhalt betonen De Wit und
Meyer (1998) die Bedeutsamkeit des Kontexts der Strategie (De Wit & Meyer, 1998, S. 5 f.).
Dabei beziehen sie sich auf die Umsténde, unter welchen sowohl der Prozess als auch der Inhalt
der Strategie geformt oder entwickelt wird oder entsteht. Die Unterscheidung von Prozess, In-
halt und Kontext wird in dem in diesem Kapitel erstellten Kriterienraster berticksichtigt und im

Aufbau des Kriterienrasters widergespiegelt.
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Tabelle 1:

Kriterienraster

Kriterien

Strategieelemente

Quellen

Art und Form der Personalstrate-
gie

Verflgt die Organisation Uber eine Personalstrategie?

Ritz & Thom (2019, S. 461), Boxall & Pur-
cell (2011, S. 68)

Begrundung und Zweck der Per-
sonalstrategie

Wieso verfligt die Organisation Uber eine Personalstrategie?

Thom & Alfes (2009, S.10)

Was ist der Zweck der Personalstrategie?

Montgomery (2008, S. 54 ff.), Stock-Hom-
burg & Gross (2019, S. 15)

Strategic fit: Ist die Personalstrategie integrativer Bestandteil
der Organisationsstrategie?

Paauwe & Farndale (2017, S. 38), Beer et al.
(1984, S. 178 ff.), Boxall & Purcell, (2011, S.
71), Thom & Alfes (2009, S. 14 f.), Gratton

= & Truss (2003, S. 75), Budhwar & Sparrow
8 (2002, S. 605), Alfes (2008, S. 2)
c . . . " .
S Internal fit: Ist die Personalstrategie koharent und auf die Or- | Gration & Truss (2003, S. 76), Boxall & Pur-
X . : ganisation abgestimmt? cell (2011, 8. 71)
Organisationale Rahmenbedin- :
gungen ) _ ) Ulrich (1998, S. 124), Truss et al. (2002, S.
Strategische Rolle der Personalabteilung: Ist die Personal- | 39), Thom & Alfes (2009, S. 14 f.), Stock-
abteilung Teil der Geschéftsleitung oder verfligt Uber eine an- | Homburg & Gross (2019, S. 20 f.), Alfes
dere Form von Kompetenzzuweisung? (2008, S. 11), Lawler & Mohrman (2003, S.
16)
Erarbeitung der Strategie: Ist die HR-Strategie ein Ergebnis | Ritz & Thom (2019, S. 462), Alfes (2008, S.
der gesamten Fithrungscrew und nicht nur spezialisierter HR- | 15)
Verantwortlicher?
Boxall & Purcell (2011, S. 68), Ritz & Thom
: : ] . fofit (2019, S. 38 ff.), Kreikebaum et al. (2011, S.
" gltuz;tlofrlsha?f;alyse. Wurde eine HR bezogene Misfit-Analyse 85). Porter (1980, S. 31). Amman & Petzold
& | Eignung und Tauglichkeit der urchgetunrt: (2014, S. 41), Lombriser & Abplanalp (2010,
E HR-Strategie S. 98)

Chancen und Einschrankungen: Befasst sich eine Strategie
wirklich mit den wichtigen Themen, die die Chancen und Ein-
schrankungen einer Organisation bestimmen?

Johnson et al. (2018, S. 480), Stock-Hom-
burg & Gross (2019, S. 23), Ritz & Thom
(2019, S. 459 f.), Trost (2018, S. 49)
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Akzeptabilitat der HR-Strategie

Integration der Erwartungshaltung: Erfillt die Strategie
die Erwartungen der Stakeholder oder Anspruchsgruppen?

Kranz (2007, S. 14 f.)

Massnahmen: Wurden Massnahmen zur Umsetzung der Stra-
tegie formuliert?

Gratton & Truss (2003, S. 76), Kranz, 2007,
S. 83), Pepels (2013, S. 325), Spengler
(2009, S. 45)

Umsetzung und Machbarkeit der
HR-Strategie

Ressourcen und Kompetenzen: Sind aktuell die Ressourcen
und Kompetenzen zur effektiven Umsetzung einer Strategie
vorhanden? Falls nein, kdnnen diese beschafft oder entwickelt
werden?

Johnson et al. (2018, S. 513 ff.), Hungenberg
(2012, S. 148), Knyphausen-Aufsess (2006,
S. 5480)

Uberpriifbarkeit der HR-Strategie

Strategische Kontrolle: Existieren (Steuerungs-) Instru-
mente, sowie Uberwachungsprozesse, die eine strategische
Kontrolle und Erhebung relevanter Informationen tber die
laufende Strategie ermdglichen?

Johnson et al. (2018, S. 517), Kranz (2007, S.
270), Probst & Wiedemann (2013, S. 126),
Stock-Homburg & Gross (2019, S. 36), San-
der & Bauer (2011, S. 166), Trost (2018, S.
373)

Thematische Schwerpunkte der
Personalstrategie

Inhalt

Welches sind die thematischen Schwerpunkte der Personal-
strategie?

Stock-Homburg & Gross (2019, S. 18); An-
drews, (1987, S. 13); Flascha, Hanisch &
Hartmann (2008, S. 115)
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3.1 Art und Form der Personalstrategie

Dieses Kriterium dient der Untersuchung, ob die Organisation tber eine Personalstrategie ver-
fligt und in welcher Form diese vorliegt. Dies kann ein eigenstandiges Dokument oder integriert
in die Organisationsstrategie oder in nicht dokumentierter Form sein. Zusatzlich kann durch
dieses Kriterium erortert werden, ob die Personalstrategie nur auf der Ebene der Gesamtorga-
nisation besteht, oder sie auch auf die eigentlichen Geschiftseinheiten (Dienststellen und Am-
ter) heruntergebrochen wird (vgl. Ritz & Thom, 2019, S. 461; Boxall & Purcell, 2011, S. 68).
Das Herunterbrechen bewéhrt sich vor allem in Grossverwaltungen und Grossunternehmen
(Boxall & Purcell, 2011, S. 68).

3.2 Begrindung und Zweck der Personalstrategie

Es ist von Interesse, herauszufinden, wieso sich die Organisation fiir eine Personalstrategie ent-
schieden hat. Denn wie aus der Literatur bekannt ist, verfligen heute noch nicht alle Organisa-
tionen und Unternehmen ber eine Personalstrategie (vgl. Thom & Alfes, 2009, S. 10). Nebst
einem wachsenden Wunsch nach einer strategischen Ausrichtung im ¢ffentlichen oder privaten
Sektor kann im 6ffentlichen Sektor auch eine rechtliche Grundlage Motiv fir den Entscheid fir
die Personalstrategie sein. Andere Griinde kdnnen beispielsweise ein Wandel in der Personal-
politik aufgrund eines externen Einflusses oder die neue Bedeutsamkeit der Mitarbeiter sein.

Die bedeutendste Aufgabe einer Strategie besteht darin, einen klaren und motivierenden Zweck
flr die Organisation, im Falle der Personalstrategie fur die Mitarbeiter, zu definieren (Mont-
gomery, 2008, S. 54 ff.). Stock-Homburg und Gross (2019, S. 15) empfehlen, die HR-Strategie
nach den folgenden Fragen auszurichten: Welche Bedeutung haben Fuhrungskrafte und Mitar-
beiter auf lange Sicht flr die Organisation? Welche Positionen strebt die Organisation langfris-
tig auf dem Arbeitsmarkt an? So sollte der Zweck der Personalstrategie im Strategiedokument

notiert oder in Form einer Vision oder Mission formuliert sein.

3.3 Organisationale Rahmenbedingungen

Um von einem strategischen Personalmanagement sprechen zu kdnnen, werden in der Literatur
vier organisationale Rahmenbedingungen als essenziell betrachtet. In erster Linie sollte die HR-
Strategie integrativ mit der breiteren Organisationsstrategie abgestimmt sein (Strategic oder
Vertical Fit) (vgl. Beer et al., 1984, S. 191; Paauwe & Farndale, 2017, S. 38; Boxall & Purcell,
2011, S. 71; Ritz & Thom, 2019, S. 455). Diese vertikale Ausrichtung reicht jedoch nicht aus.
Die HRM-Praktiken und -Politiken sollten zusétzlich aufeinander, auf die Art der Organisation

und auf das institutionelle Umfeld abgestimmt werden (Internal oder Horizontal Fit) (Paauwe
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& Farndale, 2017 S. 38). Drittens, um die Ausubung strategischer Tatigkeiten auf der Basis
einer integrativen Abstimmung von Personalmanagement und strategischem Managementpro-
zess sicherstellen zu kdnnen, sollen Personalverantwortliche als gleichwertige strategische
Partner ins Top-Management-Team eingebunden sein (Thom & Alfes, 2009, S. 5 f.). Viertens,
um die parallele Entwicklung von Organisationsstrategie und der Personalstrategie sowie eine
strategisch enge Zusammenarbeit der Personalabteilung und der Geschaftsleitung in entschei-
denden Gremien zu ermdglichen, sollte die Personalstrategie ein Ergebnis der gesamten Fiih-

rungscrew und nicht nur spezialisierter HR-Verantwortlicher sein (Ritz & Thom, 2019, S. 462).

3.3.1 Strategic Fit

Ist die HR-Strategie integrativer Bestandteil der Organisationsstrategie? Die Ausrichtung der
Personalstrategie auf die Organisationsstrategie wird in der Literatur als Strategic oder Vertical
Fit bezeichnet (vgl. Paauwe & Farndale, 2017, S. 38, Boxall & Purcell, 2011, S. 71). Dem
Harvard-Ansatz von Beer et al. (1984), welche als eine der Ersten das Konzept Fit bei SHRM
angewendet haben, folgten eine Reihe ahnlicher Modelle (vgl. Gratton & Truss, 2003, S. 75;
Paauwe & Farndale, 2017, S. 38 f.; Thom & Alfes, 2009, S. 13; Alfes, 2008, S. 10). Gratton
und Truss (2003) argumentieren, dass eine angemessene Personalstrategie je nach organisato-
rischen Gegebenheiten variieren muss. Wie bereits andere Autoren definieren auch sie Organi-
sationsziele und -strategie als ausschlaggebendste Merkmale der Varianz (Gratton & Truss,
2003, S. 75). Um eine strategische Rolle in der Organisation zu spielen, sollen folglich die
Personalpolitik und -praktiken, welche die Personalstrategie einer Organisation ausmachen, die
Zielsetzung der Organisation widerspiegeln und unterstiitzen (Gratton & Truss, 2003, S. 75).
Dazu bedarf es einer starken Verbindung zwischen der Gesamtvision der Organisation und den
Zielen und Vorgaben des Personalmanagements. Die Integration der Personalstrategie in die
Organisationsstrategie ist dabei mit zahlreichen Vorteilen verbunden (vgl. Alfes, 2008, S. 2;
Budhwar & Sparrow, 2002, S. 605). So soll die Organisationsstrategie erfolgreicher umgesetzt,
die Gleichstellung und -behandlung menschlicher, technischer und finanzieller Ressourcen er-
maoglicht und personalwirtschaftlichen Aspekten friihzeitig Beachtung geschenkt werden kon-

nen.

3.3.2 Internal Fit

Sind die HRM-Praktiken und -Politiken aufeinander, auf die Art der Organisation und auf das
institutionelle Umfeld abgestimmt? Das Ziel, interne Kohdrenz zu erreichen, unabhangig da-
von, welches HRM-Modell angenommen wird, ist auch bekannt als Internal oder Vertical Fit

(Boxall & Purcell, 2011, S. 71). Es geht darum, einen kohé&renten und konsistenten Ansatz fir
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das Personalmanagement zu erreichen, welcher die gesamten Aktivitaten der HR-Funktion und
anderer organisatorischer Funktionsbereiche durchdringt (Gratton & Truss, 2003, S. 76). Um
einen hohen Grad an vertikaler Ausrichtung erreichen zu kénnen, wird vorausgesetzt, dass sich
eine Organisation den Wert der Entwicklung und Formulierung klarer HR-Richtlinien, welche

sich konsequent aufeinander beziehen, zu eigen gemacht hat.

Durch die Verbindung zwischen dem oben ausgefiihrten Konzept des Strategic Fit und der
soeben erwéhnten Bedeutsamkeit eines Internal Fit wird auch die Bedeutung einer Konzentra-
tion auf dominante Organisationsziele unterstrichen: je hoher die Einheitlichkeit und Klarheit
der Ziele und Massnahmen (siehe Kapitel 3.6), desto héher deren Effektivitat (Bowen & Ost-
roff, 2004, S. 206). Folglich kann argumentiert werden, dass das Personalmanagement-System
einer Organisation als Ganzes die Organisationsstrategie unterstiitzt, wenn jenes Personalma-
nagement-System intern konsistent und abgestimmt ist und damit die Erwartungen des Internal
Fit erfullt (Becker & Huselid, 2006, S. 909).

Obschon auf den ersten Blick die vertikale und die horizontale Ausrichtung miteinander ein-
hergehen, hat die Studie von Gratton und Truss (2003) gezeigt, dass dies nicht unbedingt der
Fall ist. Organisationen, welche ein hohes Mass an vertikaler Ausrichtung erreichen, weisen
mdoglicherweise keine starke horizontale Ausrichtung auf und umgekehrt (Gratton & Truss,
2003, S. 76). Dies liegt daran, dass die beiden Dimensionen auf unterschiedlichen Ebenen ope-
rieren. Bei der horizontalen Ausrichtung geht es darum, ob die Ubergreifende Personalstrategie,
welche verfolgt wird oder implizit in den Aktionen einer Organisation enthalten ist, die strate-
gische Ausrichtung der Organisation unterstiitzt oder nicht. Bei der vertikalen Ausrichtung hin-
gegen steht der Grad der internen Koharenz und Konsistenz der erkléarten Personalpolitik des
Unternehmens im Fokus (Gratton & Truss, 2003, S. 76).

3.3.3 Strategische Rolle der Personalabteilung

In der Literatur wird zwischen strategischen und administrativen Rollen der Personalabteilung
unterschieden (vgl. Ulrich 1998, S. 124; Truss et al. 2002, S. 39). Erstere werden als auf Akti-
vitdten konzentriert angesehen, welche langfristige Auswirkungen haben. Administrative Rol-
len hingegen werden als routinemassige, reaktive und taktische Aufgaben im Zusammenhang
mit der Operationalisierung der Personalpolitik sowie als mitarbeiterorientierte Aufgaben wie
Wohlfahrt und Arbeitsbeziehungen angesehen. Folglich wird argumentiert, dass der Personal-
abteilung zur Erreichung eines strategischen Personalmanagements und der Erarbeitung von
Personalstrategien eine strategische Rolle zugewiesen werden soll (vgl. Thom & Alfes, 2009,
S. 14 f.; Stock-Homburg & Gross, 2019, S. 20 f.).
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Dabei lassen sich verschiedene Herangehensweisen im Hinblick auf die strategische Rolle der
Personalabteilung unterscheiden (Alfes, 2008, S. 11). So kann die Personalabteilung einen
Wertschopfungsbeitrag zum Organisationserfolg leisten, indem sie Organisationsstrategien
mitentwickelt (Lawler & Mohrman, 2003, S. 16), die Personalstrategie mit der Organisations-
strategie verknipft (Truss et al. 2002, S. 40) und geeignete Prozesse zur Umsetzung implemen-
tiert (Purcell, 2001, S. 74). Zusammenfassend besteht die Rolle der zentral angesiedelten Per-
sonalabteilung idealerweise aus der Bearbeitung strategischer Fragestellungen (Stock-Hom-
burg & Gross, 2019, S. 20). Dazu sollte die Verantwortung flr das Personalmanagement bei
allen Organisationsbereichen liegen und alle Fuhrungskréfte eines Unternehmens sollten
gleichermassen fiir die Gestaltung des Personalmanagements in ihrem Bereich verantwortlich
sein (Stock-Homburg & Gross, 2019, S. 20). Um in den strategischen Entscheidungsprozessen
einer Organisation rechtzeitig partizipieren zu kdénnen, braucht es spezifische aufbauorganisa-
torische Massnahmen. Dazu zéhlen die feste Einsitznahme der Personalleitung in der Ge-
schéftsleitung oder eine andere Form der Kompetenzzuweisung, welche es ermdglicht, in ent-
scheidenden Gremien auf die Entwicklung von Gesamtstrategien und Personalstrategien Ein-
fluss zu nehmen (Thom & Alfes, 2009, S. 14 f.).

Im offentlichen Sektor ist fiir die Erreichung einer strategischen Rolle der Personalabteilung
eine Weiterentwicklung des traditionellen Kompetenzprofils von Personalverantwortlichen er-
forderlich. So sollen neben traditionellen personalwirtschaftlichen Fachkompetenzen vermehrt
sozial-kommunikative Kompetenzen wie Durchsetzungsvermdgen, Verhandlungsgeschick und
Fuhrungsqualitdten sowie strategische Kompetenzen angestrebt werden (Thom & Alfes, 2009,
S. 15).

3.3.4 Erarbeitung der Strategie

Ist die HR-Strategie ein Ergebnis der gesamten Fiihrungscrew und nicht nur spezialisierter HR-
Verantwortlicher? Die parallele Entwicklung von Organisationsstrategie und HR-Strategie so-
wie eine strategisch enge Zusammenarbeit der Personalabteilung und der Geschéftsleitung in
entscheidenden Gremien ermdglichen auch die Erreichung eines weiteren, fiir die Entwicklung
einer Personalstrategie essenziellen Kriteriums: Die Personalstrategie sollte ein Ergebnis der
gesamten Fiihrungscrew und nicht nur spezialisierter HR-Verantwortlicher sein (Ritz & Thom,
2019, S. 462). Ist die Personalleitung nicht Teil der Fuhrungscrew (vgl. Kapitel 3.3.3), ist der
friihzeitige Einbezug der Personalabteilung in die Strategieerarbeitung essenziell und folglich
sollte die Personalstrategie nicht alleinig durch die Flhrungscrew erarbeitet werden (Alfes,
2008, S. 15).
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3.4 Eignung und Tauglichkeit

Der Begriff der Eignung meint die Einschatzung, inwiefern sich eine Strategie mit den wesent-
lichen Faktoren befasst, von welchen eine Organisation bedroht wird und mit welchen die Star-
ken der Organisation angewendet und deren Schwéchen behoben werden (Johnson et al., 2018,
S. 490). Es geht dabei um das Verstandnis der strategischen Position der Organisation. Diese

kann durch eine HR-bezogene Situationsanalyse ermittelt werden.

Anhand der Kriterien dieser Kategorie soll demnach eruiert werden, inwiefern sich eine Orga-
nisation mit ihrer strategischen Position identifizieren konnte und ob sie sich infolgedessen mit

den richtigen personalrelevanten Herausforderungen auseinandersetzt.

3.4.1 Situationsanalyse

Die HR-bezogene Situationsanalyse (oder Misfit-Analyse) dient einerseits der Erfassung der
Ausgangslage bzw. des Ist-Zustandes einer Organisation und der externen Umwelt. Es geht
darum herauszufinden, welchen Bedrohungen die Organisation in ihrem Personalwesen ausge-
setzt ist und welche Mdglichkeiten sie hat, um ihre HR-Leistung im Vergleich zu den Bran-
chenkonkurrenten zu verbessern (Boxall & Purcell, 2011, S. 66). Die Analyse dieser Aspekte
ist ein bedeutender Bestandteil des Strategieprozesses, denn damit kann fundiertes Wissen Uber
die momentane Lage der Organisation sowie Uber die wesentlichen Themen, welche die Chan-
cen und Einschrankungen des Personalmanagements bestimmen, erlangt werden (Ritz & Thom,
2019, S. 38 ff.). Ohne dieses Wissen lassen sich eine Organisation und ihre Mitarbeiter nicht
steuern (Kreikebaum, Gilbert & Behnam, 2011, S. 85). Fur die Eignung und Tauglichkeit einer
Personalstrategie ist auch massgeblich, dass die richtigen Zielgruppen und Organisationsein-
heiten adressiert werden (vgl. Ritz & Thom, 2019, S. 461; Boxall & Purcell, 2011, S. 68). Auch
die Identifizierung der bedeutenden Zielgruppen und Organisationseinheiten kann durch eine

Situationsanalyse erfolgen.

Zur Durchfiihrung einer strategischen Situationsanalyse eignen sich unterschiedliche Metho-
den. Im Framework von Porter (1980) wird Managern empfohlen, die Auswirkungen der Five
Forces auf die personalpolitischen Entscheidungen zu berlcksichtigen: das dussere Umfeld (so-
zial, politisch, rechtlich und wirtschaftlich), die Belegschaft, die Kultur der Organisation, ihre
Strategie und die Technologie der Produktion und der Arbeitsorganisation (Porter, 1980, S. 31).
Weitere mogliche Konzepte stellen die PESTEL-Analyse, die Analyse strategischer Fahigkei-
ten und Ressourcen oder die Analyse mdglicher Szenarien dar (Johnson et al., 2018, S. 491).
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Fur das Public Management sind vor allem jene Kontexte von Interesse, welche die Erfolgsfak-
toren des Verwaltungshandelns beeinflussen kdnnen. So wird argumentiert, dass Modelle aus
der Managementforschung wie das zuvor genannte Five-Forces-Modell in der 6ffentlichen Or-
ganisation kaum von Relevanz sind, da sie sich an Markt- und Wettbewerbsgréssen orientieren
(Ritz & Thom, 2019, S. 40). Der externe und interne Kontext einer 6ffentlichen Organisation
wird vor allem von Einheiten und Akteuren beeinflusst, welche auf die jeweilige Behorde ge-
zielten Einfluss ausiuben kdnnen. Ritz und Thom (2019) nennen hierfir Institutionen (politi-
sche, gesellschaftliche Strukturen, Verfassungsprinzipien und darauf basierende Rechtsgrund-
lagen), Zielkriterien und Werte der 6ffentlichen Organisation (Sparsamkeit, Legalitat, Gleich-
behandlung, Zuverl&ssigkeit) sowie Akteure und Organisationen mit politischem Einfluss (Le-

gislative, Regierung, Finanzkontrolle und weitere) (Ritz & Thom, 2019, S. 42 f.).

Akteure und Interessengruppen (Organisationsfiihrung, Arbeitnehmervertretungen, Mitarbeiter
oder auch potenzielle Kunden), die die Handlungsmdglichkeiten 6ffentlicher Organisationen
beeinflussen kdnnen, sogenannte Stakeholder (Trost, 2018, S. 49), sind zudem in der Lage Her-
ausforderungen zu erkennen. Unterschiedliche Stakeholder werden unterschiedliche Heraus-
forderungen erkennen oder gleiche Herausforderungen unterschiedlich interpretieren (Trost,
2018, S. 50). Da Anspruchsgruppen durch ihre Interessen und Erwartungen eine Rolle im Pro-
zess der strategischen Zielbestimmung spielen (Amman & Petzold, 2014, S. 41), kdnnen sie
auf Entscheidungen von Organisationen einwirken und ihren Erfolg beeinflussen (Lombriser &
Abplanalp, 2010, S. 98). Aufgrund der mdéglichen Beeinflussung durch Stakeholder sollten Or-
ganisationen bei der Strategieerarbeitung im Rahmen der Situationsanalyse eine personalbezo-
gene Stakeholder-Analyse durchfiihren. Diese liefert Informationen tiber Erwartungshaltungen,

Interessen und Hauptanliegen.

3.4.2 Chancen und Einschrankungen

Jede Personalstrategie sollte mit der Identifikation der bedeutendsten Herausforderungen be-
ginnen (Trost, 2018, S. 49). In der bestehenden Literatur werden unterschiedliche Themen dis-
kutiert, welche das Personalmanagement heute und in naheliegender Zukunft beeinflussen und
sich als personalrelevante Herausforderungen herausstellen kdnnen. Stock-Homburg und Gross
beispielsweise definieren als zentrale Gegenstandsbereiche und neue Herausforderungen des
Personalmanagements den Umgang mit dlteren sowie mit weiblichen Fuhrungskraften und Mit-
arbeitern, betriebliches Gesundheitsmanagement und agiles Personalmanagement (Stock-Hom-
burg & Gross, 2019, S. 23). Weitere zentrale Themen kénnen der demografische Wandel (Ver-

knappung der Personalressourcen, Mobilitat, Internationalisierung), der gesellschaftliche




Kriterienraster zum Vergleich von Personalstrategien 33

Wandel (Employabilitét statt Loyalitat, Beruf- und Privatleben, differenzierte Arbeits(zeit)mo-
delle) und der wirtschaftliche Wandel (Wettbewerb um Fach- und Fihrungskrafte, Komplexitat
der Aufgabenerfullung, wissensintensive Dienstleistungen) sein (Ritz & Thom, 2019, S. 459
f.).

3.5 Akzeptabilitat

Die Akzeptabilitat beschreibt, inwiefern die erwarteten Leistungsergebnisse einer Strategie die

Erwartungen der Interessengruppen erflllen (Johnson et al., 2018, S. 500).

3.5.1 Integration von Erwartungshaltung

Auch bei der Umsetzung der Strategie spielen Stakeholder eine bedeutende Rolle. Nach Bryson
(2004) hat die Zufriedenheit der Stakeholder besonders in Offentlichen Organisationen eine
hohe Bedeutung (Bryson, 2004, S. 35 f.). Weiss jedoch eine Organisation nicht, wer ihre Sta-
keholder sind, wird die Organisation mit grosser Wahrscheinlichkeit auch nicht wissen wie die
Stakeholder zufriedenzustellen sind. Folglich ist der Stakeholder-Analyse eine grosse Bedeu-
tung zuzumessen (vgl. Kapitel 3.4.1). Im Allgemeinen sollte eine Organisation darauf achten,
dass die Stakeholder die umzusetzenden Massnahmen weitgehend unterstitzen, da sie von die-
sen Massnahmen in unterschiedlicher Weise betroffen sind (Kranz, 2007, S. 14 1.).

3.6 Machbarkeit

Die Machbarkeit bezieht sich darauf, ob eine Strategie in der Praxis funktionieren kénnte und
die Organisation die Fahigkeiten zur Umsetzung einer Strategie besitzt (Johnson et al., 2018,
S. 513). Obschon vereinzelt davon ausgegangen wird, dass die blosse Existenz von HR-Richt-
linien und einer Personalstrategie ausreicht, um Massnahmen zu gewabhrleisten, ist die eigent-
liche Frage, was tatséchlich geschieht, nachdem die Strategieerklarung geschrieben oder das
Grundsatzdokument unterzeichnet wurde. So zeigte auch die Studie von Gratton und Truss
(2003), dass die Umsetzung der Personalstrategie in die Praxis absolut grundlegend fir die
Frage zu sein scheint, ob eine Organisation auf dem Gebiet der Personalfiihrung etwas leistet
(Gratton & Truss, 2003, S. 76).

3.6.1 Massnahmen

Massnahmen dienen der Umsetzung einer Strategie und helfen, die Ziele, welche im Rahmen
des Strategieprozesses erarbeitet wurden, zu realisieren (Kranz, 2007, S. 83). Zur Umsetzung
formulierter Massnahmen sind zudem Ressourcen notig. Es besteht somit eine Verbindung von
Ressourcen und Massnahmen (vgl. Amann & Petzold, 2014, S. 162; Kranz, 2007, S. 81 ff.;
Pepels, 2013, S. 325, Spengler, 2009, S. 45).
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3.6.2 Ressourcen und Kompetenzen

Ressourcen werden zur Erreichung bestimmter Ziele und zur Umsetzung formulierter Mass-
nahmen verwendet (Knyphausen-Aufsess, 2006, S. 5480). Hierbei kann zwischen immateriel-
len (z. B. Mitarbeiter und ihre Fahigkeiten und Kompetenzen) und materiellen (z. B. Finanzen,
Gebdauden, Technologien etc.) Ressourcen unterschieden werden (vgl. Johnson et al., 2018, S.
513; Hungenberg, 2012, S. 148).

Zur Allokation von Ressourcen kann zwischen vorhandenen bzw. verfiigbaren Ressourcen und
bendtigten, aber nicht verfiigharen Ressourcen und zuletzt bendtigten Ressourcen, welche auf-
gebaut und entwickelt werden kdnnen, unterschieden werden (Kranz, 2007, S. 164). Es ist da-
mit nicht nur von Relevanz, ob die Ressourcen vorhanden sind, sondern auch inwiefern diese

beschafft oder entwickelt werden kdnnen.

3.7 Uberprufbarkeit
3.7.1 Strategische Kontrolle

Bei der Entwicklung und Umsetzung von Strategien konnen Fragen aufkommen, welche eine
Organisation dazu veranlassen, strategische Optionen zu Uberdenken, denn es kann neue Fak-
toren geben, welche die Tauglichkeit oder Akzeptabilitat einer Strategie vollig anders erschei-
nen lassen (Johnson et al., 2018, S. 517). Eine strategische Kontrolle hilft einer Organisation,
die Umsetzung der Personalstrategie auf Kurs zu halten, die festgehaltenen Ziele zu erreichen
und falls nétig, korrigierend einzugreifen (Kranz, 2007, S. 270, Probst & Wiedemann, 2013, S.
126). Um den Erfolg der in der Personalstrategie definierten Massnahmen zu berpriifen und
damit die Umsetzung der Personalstrategie kontrollieren zu konnen, sollten sowohl fur die
quantitativen als auch die qualitativen Ziele Indikatoren (oder Zielgréssen) festgelegt werden
(vgl. Stock-Homburg & Gross, 2019, S. 36; Sander & Bauer, 2011, S. 166). Stellt eine Organi-
sation aufgrund der definierten Zielgrdssen fest, dass die formulierten Ziele nicht erreicht wer-
den kdnnen, sollten die Aktivitaten und Massnahen der Strategie angepasst werden. Obschon
sich quantitativen Ziele auf den ersten Blick einfacher messen lassen, kdnnen auch fur qualita-
tive Ziele Indikatoren festgelegt werden. So kann das Ziel Steigerung der Attraktivitat des Ar-
beitgebers anhand der Mitarbeiterzufriedenheit (Kennzahl: Fihrungskrafte-/Mitarbeiter-Index)
oder des Arbeitgeberimages (Kennzahl: Bekanntheit des Namens, Arbeitgeber-Ranking) ge-
messen werden (Stock-Homburg & Gross, 2019, S. 37). Trotz dessen argumentieren Wissen-
schaftler, dass sich die wirklich bedeutenden Aspekte haufig gar nicht richtig messen lassen
(z. B. Talent, Motivation, Innovationskraft etc.) (Trost, 2018, S. 373). Dabei wird prazisiert,
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dass eine Messung stets in irgendeiner Weise moglich ist, diese jedoch zu nicht addquaten Ver-
einfachungen flihren wirde (Trost, 2018, S. 373).

3.8 Thematische Schwerpunkte

In Zusammenhang mit dem Inhalt einer Personalstrategie geht es um die Frage, wie breit die
Aktivitaten des Personalmanagements gefasst sind. So l&sst sich unterscheiden, ob das Perso-
nalmanagement als ausschliesslich systemgestaltend (Unternehmensebene) definiert wird, oder
ob auch die Fihrung von Teams (Teamebene) und Mitarbeitenden (Individualebene) als ele-
mentarer Teil in der Personalstrategie enthalten ist (Stock-Homburg & Gross, 2019, S. 18).
Unabhangig von der Ebene, auf welcher die Personalstrategie definiert wird, sollten themati-
sche Schwerpunkte durch Ziele unterstutzt werden (Andrews, 1987, S. 13). Denn Ziele sind
«Zwischen- und Endzustande der jeweils geplanten strategischen Massnahmen in ihrer erwar-
teten Wirkung» (Flascha, Hanisch & Hartmann, 2008, S. 115). Dabei kdnnen Ziele sowohl

qualitativer als auch quantitativer Natur sein.

Durch die Erarbeitung des Kriterienrasters konnten unterschiedliche Elemente identifiziert wer-
den, welche fir die erfolgreiche Erarbeitung einer Personalstrategie wie auch fir die Umset-
zung des Strategiedokuments essenziell sind. Die Kategorisierung der Kriterien soll dabei hel-
fen, Unterschiede zwischen den Erarbeitungsprozessen und den Strategiedokumenten zu iden-
tifizieren. Durch den im vorherigen Kapitel erarbeiteten Wissensstand zu den Systemmerkma-
len des offentlichen und privaten Sektors sowie die noch folgende qualitative Untersuchung
sollen die Ursachen mdglicher Unterschiede eruiert und damit die Forschungsfrage beantwortet
werden. Zu diesem Zweck wird im néchsten Kapitel die Methodik des empirischen Teils dieser

Arbeit vorgestellt.
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4. Methodik
4.1 Methodenwabhl

Als Forschungsstrategie dieser Masterarbeit wurde eine vergleichende Fallstudie nach Yin
(2003) ausgewdhlt. Diese Auswahl lasst sich dadurch begriinden, dass im Rahmen dieser Arbeit
nach dem Wie und Warum der Unterschiede personalwirtschaftlicher Strategien gefragt wird
(Yin, 2003, S. 1). Durch die vergleichende Fallstudie kann folglich eine grossere Tiefe und
Dichte des Verstehens gewonnen werden (Sartori, 194, S. 24). Des Weiteren wurde eine quali-
tative Untersuchungsmethode gewahlt, da das Ziel dieser Arbeit das Beschreiben und Verste-
hen moglicher Ursachen fiur die Unterschiede zwischen personalwirtschaftlichen Strategien ist
(vgl. Wolf & Priebe, 2003). Die qualitative Forschungsmethode erlaubt eine tiefere Analyse
des Untersuchungsgegenstandes und damit eine hohe inhaltliche Validitat (R6bken & Wetzel,
2016, S. 15).

4.2 Auswahl der Untersuchungsobjekte

Die Untersuchungsobjekte dieser Arbeit sind kantonale Verwaltungen und private Unterneh-
men sowie, soweit vorhanden, deren Personalstrategien. Da Personalstrategien inklusive ihrer
Erarbeitungsprozesse im Mittelpunkt stehen, sollte ein Auswahlkriterium der kantonalen Ver-
waltungen und privaten Unternehmen die Mitarbeiteranzahl darstellen und die Organisationen

sollten jeweils tber mindestens 5'000 Mitarbeiter in der Schweiz verfigen.

Die Untersuchungsobjekte wurden teils schriftlich (per E-Mail) oder telefonisch angefragt. Den
Rekrutierungsprozess moglicher Interviewpartner und besonders der Personalstrategien gestal-
tete sich schwierig, da die Personalstrategien vor allem im privaten Sektor vertraulich behandelt
werden und deshalb keine néheren Aussagen zu den Dokumenten oder dem Erarbeitungspro-
zess gemacht werden konnten. Im 6ffentlichen Sektor sind die Personalstrategien, falls ber-
haupt vorhanden, zwar zuganglich, die Bereitschaft zu einem Interview war jedoch nicht Uberall

gegeben®.

Im Rahmen dieser Arbeit wurden letztendlich Vertreterinnen und Vertreter vier privater Unter-
nehmen (gekennzeichnet als Unternehmen 1 bis 4) und vier kantonaler Verwaltungen (gekenn-
zeichnet als kantonale Verwaltungen 1 bis 4) interviewt. Die Personalstrategien (die Strategie-
dokumente) waren nur bei zwei kantonalen Verwaltungen (Verwaltung 2 und 3) zuganglich, da

der Strategieerarbeitungsprozess der kantonalen Verwaltung 1 noch nicht abgeschlossen war

¢ Aufgrund der sich schwierig gestaltenden Rekrutierungsprozess, befindet sich unter den Untersuchungsobjekten
nun auch ein Unternehmen mit weniger als 5'000 Mitarbeitern.
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und die kantonale Verwaltung 4 ber keine Personalstrategie verfligt. Zudem war die Unter-
nehmensstrategie von Unternehmen 3 zugénglich. Dieses Strategiedokument enthélt die perso-
nalstrategischen Ziele. Da sich bereits die Auswahl der Interviewpartner schwierig gestaltete
und Personal und Personalstrategie heikle Themen sind, wurde die Auswertung der Interviews
und Strategiedokumente anonymisiert durchgefiihrt. Eine (anonymisierte) Ubersichtstabelle al-
ler Untersuchungsobjekte befindet sich in Anhang 1.

4.3 Datenerhebung und Durchfiihrung

Als Quelle der Daten dienten zum einen eine Literatur- und Dokumentenanalyse und zum an-
deren wurden Experteninterviews gefuhrt. In einer ersten Sequenz wurde eine Literaturanalyse
durchgefuhrt und basierend auf dieser Analyse ein Raster zur Beurteilung personalwirtschaft-
licher Strategien erstellt. In der zweiten Sequenz wurden die verfligbaren Personalstrategien
untersucht und mit dem Raster verglichen. Die dritte Sequenz diente der Erklarung der Unter-
schiede und somit der Identifikation mdglicher Ursachen anhand der Durchfuhrung von leitfa-

dengestitzten Experteninterviews und der Interviewanalyse.

4.3.1 Literaturanalyse und Erstellung eines Rasters

Die Literaturanalyse war elementar, um die aus theoretischer Sicht und die aus dem bisherigen
Forschungsstand resultierenden wesentlichen Faktoren fir eine erfolgreiche Personalstrategie
zu ermitteln. Basierend auf den Erkenntnissen der Literaturanalyse wurde ein Kriterienraster
erstellt. Dieses diente der strukturierten Analyse der Strategiedokumente, dem Strategieerarbei-
tungsprozess, den organisationalen Rahmenbedingungen sowie der Erarbeitung des Leitfadens

und schlussendlich der Auswertung der Ergebnisse.

4.3.2 Analyse der Strategiedokumente und des Strategieerarbeitungsprozesses

Nebst der Literaturanalyse galt es, durch eine Dokumentenanalyse die bestehenden und 6ffent-
lich publizierten Personalstrategien zu untersuchen. Bei der Beschaffung der Personalstrategien
wurde jedoch erkennbar, dass die personalstrategischen Dokumente der privaten Unternehmen
mehrheitlich vertraulich und somit nicht einsehbar waren. Die Dokumentenanalyse konnte so-
mit nur in einem kleinen Rahmen (fir drei Strategiedokumente, inkl. Ausziige eines vierten
Dokuments) durchgefuihrt werden. Dies erschwerte den Vergleich der Strategiedokumente und

allfallige Unterschiede konnten erst wahrend den Experteninterviews identifiziert werden.

4.3.3 Leitfadengestitzte Experteninterviews

Unter einem Experteninterview wird die Befragung von Personen verstanden, welche tber eine

Expertise hinsichtlich des Forschungsgegenstands verfiigen (Hug & Poscheschick, 2010, S.
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100). Basierend auf Meuser und Nagel (2005) gilt in dieser Arbeit als Experte oder Expertin,
wer Uber privilegierte Informationen tiber die Entscheidungsprozesse oder Verantwortung fur
den Entwurf, die Implementierung oder die Kontrolle der Personalstrategie tragt (Meuser &
Nagel, 2005, S. 73). Fur die Beurteilung und Analyse der Strategie und des Strategieerarbei-
tungsprozesses und letztlich fir die Beantwortung der Fragestellung war die individuelle Er-
fahrung und das Wissen der Personen, welche direkt an der Erarbeitung der Personalstrategie
beteiligt sind, zentral. Diese Griinde unterstreichen die Bedeutsamkeit der Experteninterviews
als Methode. Die Tatsache, dass in dieser Forschungsarbeit die Ursachen der Unterschiede der
Personalstrategien identifiziert werden und dazu eine qualitative Methode gewahlt wurde, wel-
che sich durch eine grossere Offenheit der Datenerhebung auszeichnet, unterstreicht die Eig-
nung einer Untersuchung auf Basis von Experteninterviews (vgl. Rouse & Daellenbach, 1999,
S. 490).

Im Rahmen dieser Arbeit wurden acht Expertinnen oder Experten (eine Expertin resp. ein Ex-

perte pro Untersuchungsobjekt) interviewt.

4.3.4 Leitfadenkonstruktion

Um eine strukturierte Durchfuhrung der Interviews gewéhrleisten zu kdnnen und den Inter-
viewpartnern vorlaufig eine Auswahl méglicher Fragen zukommen zu lassen, wurde ein Leit-
faden erstellt (siehe Anhang 2 und 3). Dieser basierte sowohl strukturell wie auch inhaltlich auf
dem durch die Literaturanalyse erstellten Raster. Fiir die Interviews wurden sechs offene Haupt-
fragen mit jeweils prazisierenden Unterfragen entwickelt und in drei Teile, abgeleitet aus dem

Kriterienraster, gegliedert:

e Kontext: Grinde und Grundlagen der Personalstrategie
e Prozess: Strategieprozess

e Inhalt: Thematische Schwerpunkte der Personalstrategie

Nach einem Interview wurde der Leitfaden, falls nétig, mit neuen oder unternehmens- resp.
verwaltungsspezifischen Fragen erganzt, wobei sich die sechs Hauptfragen nicht verénderten.
Zudem unterscheidet sich der Leitfaden fur die kantonale Verwaltung begriffstechnisch von
dem fur die privaten Unternehmen. So wurde beispielsweise der Begriff Unternehmen durch

Organisation oder Verwaltung ersetzt.

4.3.5 Durchfiihrung der Interviews

Die Interviews fanden zwischen dem 5. Juni 2020 und dem 28. Juli 2020 statt. Aufgrund der

aktuellen Corona-Situation wurden die Interviews mehrheitlich telefonisch (ohne Bild) oder via
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Skype/Zoom/Teams (mit Bild) gefiihrt. Vereinzelt fand ein Interview von Angesicht zu Ange-
sicht vor Ort resp. dem Arbeitsort des Interviewpartners statt. Sdmtliche Gesprache wurden mit
dem Einverstandnis der Befragten aufgenommen. Die Dauer der Interviews betrug zwischen 8
Minuten 43 Sekunden und 31 Minuten 20 Sekunden. Die Lénge hing mehrheitlich von der
Gesprachsbereitschaft, der zeitlichen Kapazitdt oder dem Informationsstand der interviewten
Person ab.

4.4 Datenauswertung

In einem ersten Schritt wurden die Interviews vollstandig transkribiert. Aufgrund der zugesi-
cherten Anonymitat an die interviewte Person wurden die Interviews anonymisiert transkribiert.
Da das Fachwissen in Bezug auf das Strategiedokument und den Strategieerarbeitungsprozess
interessiert, standen die inhaltlichen Aussagen im Zentrum. Folglich wurden die auf Schwei-
zerdeutsch geflihrten Interviews ins Hochdeutsche transkribiert und dabei eine wortliche Tran-
skription vorgenommen. Fir eine bessere Lesbarkeit wurde der Satzbau geglattet und Pausen
sowie andere nonverbale Elemente nur vermerkt, wenn sie dem besseren Verstandnis des nie-
dergeschriebenen Textes dienten (vgl. Mayer, 2009, S. 8). Teils mussten die Worter in die
grammatikalisch entsprechende Form der Schriftdeutschensprache umgewandelt werden (Hug
& Poscheschnik, 2010, S. 135).

Die Datenauswertung erfolgte anhand einer qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring, welche
sich fir die Analyse von Material eignet, welches «aus irgendeiner Art von Kommunikation
stammt» (Mayring, 2010, S. 11). Da durch die qualitative Inhaltsanalyse die Datenmenge sys-
tematisch und strukturiert auf den fur die Forschungsfrage wesentlichen Kerngehalt reduziert
wird, ermdglicht diese Auswertungsmethode das Herausfiltern der fir die Beantwortung der
Fragestellung relevanten Informationen (Blatter, Janning & Wagemann, 2007, S. 75 f.). Die
Inhaltsanalyse resp. Analyse der Texte erfolgt dabei mittels eines Kategoriensystems, welches
entweder induktiv aus dem bearbeiteten Text hervorgeht oder deduktiv und aufgrund theoreti-
scher Voriberlegungen konstruiert wird (Mayring, 2002, S. 114 f.). Um die inhaltliche Validitat
sicherstellen zu kdnnen und die zu Beginn diskutierten Strategieelemente (siehe Kapitel 3) her-
vorzuheben, wurden die transkribierten Interviews unter den Kriterien und Kategorien des Ras-
ters analysiert. Es handelt sich somit um eine deduktive Inhaltsanalyse (Mayring, 2002, S. 114

f.). Das Kodierschema befindet sich in Anhang 4.

Die Auswertung der durchgefiihrten Interviews orientiert sich am Ablaufmodell von Mayring
(2008, S. 47 ff.) Dabei werden acht Schritte fur die Durchfuhrung einer qualitativen Inhaltsan-
alyse identifiziert:
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1. Festlegung des Materials

In einem ersten Schritt werden die Dokumente, welche analysiert werden, definiert. In der vor-
liegenden Arbeit sind dies die transkribierten Experteninterviews. Zur Erhéhung des Informa-
tionsstandes wurden folgende Dokumente der Analyse zugezogen: die Offentlich publizierten
Personalstrategien der kantonalen Verwaltungen 2 und 3 (Quelle 2 und 3)’, ein wahrend dem
Gesprach mit der kantonalen Verwaltung 2 ausgehéndigtes Dokument (Quelle 2.1) sowie die

Unternehmensstrategie von Unternehmen 3 (Quelle 4).
2. Analyse der Entstehungssituation

Der zweite Schritt dient dazu, die Entstehungssituation des Analysematerials festzuhalten (Ma-
yring, 2008, S. 47). Dies erfolgte bereits in Kapitel 4.3.

3. Formale Charakterisierung des Materials

Fur die qualitative Inhaltsanalyse ist zudem die Beschreibung der Form des Analysematerials
von Bedeutung. Da es sich hierbei vor allem um schriftlichen Text handelt, gilt es zu beschrei-

ben, wie das konkrete schriftliche Festhalten erfolgte. Dies wurde in Kapitel 4.3 erldutert.
4. Bestimmung der Richtung der Analyse

Schritt 4 dient der Bestimmung der Richtung der Analyse. Dabei ist die Forschungsfrage der
Arbeit massgebend, denn diese bestimmt, worauf sich der Interpretationsfokus richtet (May-
ring, 2008, S. 50). Die Fragestellung der vorliegenden Arbeit lautet: Was sind die Ursachen von
Unterschieden bei Personalstrategien im 6ffentlichen und privaten Sektor? Der Interpretations-
fokus richtet sich folglich auf Griinde, die fiir Unterschiede zwischen den Personalstrategien im

oOffentlichen und privaten Sektor verantwortlich sind.
5. Theoriegeleitete Differenzierung der Fragestellung

Die Forschungsfrage soll sowohl theoretisch fundiert sein, als auch auf dem Forschungsstand
des Untersuchungsgegenstandes beruhen (Mayring, 2008, S. 52). Der Forschungstand zu den
Unterschieden von strategischem Personalmanagement im 6ffentlichen und privaten Sektor

wurde in Kapitel 2 ausfuhrlich diskutiert. Die Fragestellung dieser Arbeit baut darauf auf.

6. Definition der Analyseeinheit

7 Eine Auflistung der Quellen 1-4 befindet sich im nicht anonymisierten Anhang, der einzig fir den betreuenden
Professor zuganglich ist.
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Nach Mayring (2008, S. 53) wird zwischen drei Analyseeinheiten unterschieden. Die Kodie-
reinheit bildet dabei den kleinsten, die Kontexteinheit den gréssten Textbestandteil. Die Aus-
wertungseinheit bestimmt die Reihenfolge, in welcher die Analyseeinheiten ausgewertet wer-
den. Im Rahmen dieser Arbeit bilden die Experteninterviews und die zur Verfligung stehenden
Strategiedokumente die Kontexteinheit und die einzelnen Worter die Kodierungseinheit. Die
Auswertungseinheit folgt dem Aufbau des in Kapitel 3 erstellten Kriterienrasters.

7. Bestimmung der Analysetechnik und Analyse des Materials

Die Definition der Analysetechnik kann auf drei Arten erfolgen. Die erste Variante, genannt
Zusammenfassung, dient der Reduzierung der Analyseeinheiten auf deren wesentlichen Kern-
gehalt. Die Variante der Explikation dient der Klarung mehrdeutiger Analyseeinheiten, indem
weitere Dokumente hinzugezogen werden. In der dritten Variante, genannt Strukturierung, wird
die Analyseeinheit geordnet. Dabei werden beispielsweise Kategorien gebildet. Im Rahmen der

vorliegenden Arbeit wurden alle drei Varianten verwendet.
8. Interpretation

Abschliessend werden die Ergebnisse basierend auf der qualitativen Inhaltsanalyse und den
Erkenntnissen der theoretischen Grundlage der Forschungsfrage interpretiert (Mayring, 2008,
S. 53). Dieser Schritt wird in Kapitel 5 beschrieben. Dazu wurden die wesentlichen Erkennt-
nisse in einer Tabelle mit den Kategorien des zu Beginn erstellten Kriterienrasters (siehe Kapi-
tel 3) und Kodierschemas (siehe Anhang 4) zusammengetragen. Wo nétig, wurden die Katego-

rien und Kodierungen erganzt oder verfeinert. Die Tabelle findet sich in Anhang 5.
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5. Prasentation und Interpretation der Ergebnisse

Durch die Experteninterviews wurden Erkenntnisse zu Personalstrategien und deren Erarbei-
tungsprozess in kantonalen Verwaltungen und privaten Unternehmen gewonnen. Der Tabelle
in Anhang 5 kdnnen die zusammengefassten Ergebnisse entnommen werden. In diesem Kapitel
werden die Erkenntnisse prasentiert und die Resultate interpretiert. Ausgehend davon werden
im nachsten Kapitel Schlussfolgerungen vorgestellt, die Grenzen der vorliegenden Arbeit dis-
kutiert, Empfehlungen formuliert und ein Ausblick auf weiterfihrenden Forschungsbedarf auf-

gezeigt.

Wie in Kapitel 4.3 erwéhnt, wurden neben den Ergebnissen der gefuihrten Experteninterviews
auch die zur Verfugung stehenden Personalstrategien, oder falls vorhanden, Organisationsstra-
tegien in die Untersuchung einbezogen. Die zusétzlichen Dokumente (Personal- oder Organi-
sationsstrategien) dienten jedoch in erster Linie der Erweiterung der Erkenntnisse, die aus den
Interviews gezogen werden konnten. Da von einigen Untersuchungsobjekten weder die Perso-
nal- noch eine Organisationsstrategie gesichtet werden konnte, bestand zum Zeitpunkt der Aus-

wertung ein ungerader Informationsbestand zwischen den Untersuchungsobjekten.

5.1 Art und Form der Personalstrategie

Die Interviews begannen mit der Frage, ob die Organisation Uber eine Personalstrategie verfugt
und in welcher Art und Form diese vorliegt. Die untersuchten kantonalen Verwaltungen ver-
fiigten mehrheitlich® (drei von vier) liber eine Personalstrategie. Diese liegt bei den kantonalen
Verwaltungen 2 und 3 in dokumentierter Form vor. Bei der kantonalen Verwaltung 1 ist die
Strategie noch nicht vollendet, wird jedoch nach Fertigstellung ebenfalls in dokumentierter
Form zur Verfiigung stehen. Die Form der Personalstrategie wurde von keiner der untersuchten
Verwaltungen hinterfragt und wird in den kantonalen Verwaltungen 2 und 3 bereits zum wie-
derholten Mal in dieser Form erarbeitet. Die Einflihrung der Personalstrategie in der aktuellen
Form liegt bei der kantonalen Verwaltung 3 ungefahr vier bis funf Jahre zurlck. Zuvor wurden

jene Dokumente personalpolitische Schwerpunkte genannt.

Die Formen der Personalstrategien der analysierten Unternehmen im privaten Sektor unter-
scheiden sich starker voneinander. So verfugen die Unternehmen 3 und 4 je UGber personalstra-
tegische Ziele, die in die Unternehmensstrategie eingebettet sind. In beiden Fallen wurde dies
mit dem Argument begrindet, dass sich das Unternehmen aktiv gegen Stand-alone-

8 Der Begriff «<mehrheitlich» bezieht sich hier auf die Anzahl Untersuchungsobjekte. In Bedachtnahme aller kan-
tonalen Verwaltungen der Schweiz konnten nur fiir eine Minderheit der Verwaltungen Personalstrategien ausfin-
dig gemacht werden.
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Personalstrategien entschieden hat, obschon diese zuvor teils noch gangig waren. Aufgrund der
Erfahrung, dass Personalstrategien nur selten umgesetzt werden, hat sich Unternehmen 3 fur
Balanced Scorecards entschieden. Dabei werden Prozesse, Kunden, Finanzen und Personal be-
trachtet, da die genannten Aspekte gleichermassen relevant fur die Erreichung der Unterneh-
mensziele sind. Die Personalstrategie von Unternehmen 1 besteht in dokumentierter Form. Un-
ternehmen 2 verfiigt Uber eine, nach eigenen Aussagen «rudimentdre» Personalstrategie, die
nicht schriftlich festgehalten ist. Zurzeit befindet sich das Unternehmen jedoch im Erarbei-

tungsprozess einer neuen gesamtorganisatorischen Personalstrategie.

Obschon die Mehrheit der untersuchten Organisationen tber eine dokumentierte Personalstra-
tegie verflgt, unterscheidet sich diese in Art und Form. Unter den Dokumenten, die gesichtet
werden konnten, gibt es detaillierte und weniger detaillierte. Daraus leitet sich die Frage ab, ob
die Personalstrategie dokumentiert werden sollte und falls ja, wie detailliert. Zudem stellt sich
die Frage, was die Ursachen fur knapp dokumentierte Personalstrategien sind. Wéhrend den
Interviews mit den Unternehmen 1 und 3 wurde von der interviewten Person erwahnt, dass in
der Vergangenheit wiederholt «schéne» Strategiedokumente erarbeitet, diese im Folgenden je-
doch nicht verwendet wurden. Diese Erfahrungen wurden als Grund fiir die heutige Erarbeitung
knapper Strategiedokumente genannt (Plan on a Page, Unternehmen 3). Ahnliche Erkenntnisse
lassen sich der Literatur entnehmen. So argumentiert Mintzberg (1990), dass formale Planungs-
dokumente nur selten das gesamte strategische Verhalten der Organisation beschreiben (Mintz-
berg, 1990, S. 175 ff.) und Strategien folglich unterschiedliche Formen annehmen kénnen. Ahn-
lich argumentieren Boxall und Purcell (2011), indem sie erldutern, dass sich Strategie am besten
am Verhalten und nicht in formalen Planungsdokumenten erkennen lasst (Boxall & Purcell,
2011, S. 40 f.). Da die personalstrategischen Ziele und Massnahmen idealerweise an das Per-
sonal und ggf. auch an andere Stakeholder kommuniziert werden (Stock-Homburg & Gross,
2019, S. 14), bedingt dies eine dokumentierte Personalstrategie. Die Tatsache, dass Organisa-
tionen des offentlichen Sektors ihre Ziele und Aktivititen gegeniiber Politikern und der Offent-
lichkeit offenlegen mssen, ist eine mogliche Ursache fiir das Bestehen detailliert ausgearbei-
teter Strategiedokumente der untersuchten kantonalen Verwaltungen. Jedoch muss zu diesem
Zweck erwahnt werden, dass die Mehrheit der Strategiedokumente der Unternehmen vertrau-
lich war und deshalb nicht gesichtet werden konnte. Inwiefern die Strategiedokumente der kan-

tonalen Verwaltungen folglich tatséchlich detaillierter sind, bleibt offen.
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5.2 Begrundung und Zweck der Personalstrategie

Weiterfuhrend wurde nach der Begrindung und dem Zweck der Personalstrategie gefragt, der
mit den Grinden und der Daseinsberechtigung der Organisation tbereinstimmen sollte (Trost,
2018, S. 36). Nebst der Begriindung der Personalstrategie war es ebenfalls bedeutend, heraus-
zufinden, wer (Personalverantwortliche oder Fiihrungskrafte) die Personalstrategie initiierte, da
dies moglicherweise Aufschluss tiber die strategische Rolle oder die Kompetenzzuweisung an

die Personalabteilung bieten kdnnte (siehe Kapitel 5.5).

Die Personalstrategien der kantonalen VVerwaltungen wurden in zwei von drei Féllen (kantonale
Verwaltung 2 und 3) von der Personalabteilung initiiert. Innerhalb der Verwaltungen wurde
wahrend (Mitarbeiter-)Umfragen ersichtlich, dass das Fehlen einer verwaltungsubergreifenden
Personalstrategie beméngelt wird. Der Grund und folglich auch Zweck der Personalstrategie
stellt dabei in erster Linie die Zentralisierung der unterschiedlichen personalrelevanten Aktivi-
taten und Leitbilder sowie die Schaffung eines gemeinsamen personalbezogenen Geriistes dar.
Denn innerhalb einer Verwaltung verfiigen die unterschiedlichen Direktionen (iber unterschied-
liche Leitbilder und teils auch Uber unterschiedliche Personalstrategien. Weiterfuhrend sollen
die erarbeiteten Strategien den Kanton als Arbeitgeber attraktiver machen, helfen, das Arbeit-
geberimage zu verbessern und damit dem drohenden Fachkréftemangel entgegenwirken.
Grinde der Erarbeitung einer Personalstrategie in der kantonalen Verwaltung 1 sind das Ziel
der Effizienzsteigerung und eingefiihrte Sparmassnahmen. So wird die Meinung geteilt, dass
eine kdrzlich verabschiedete thematische Strategie (Quelle 1), die die Effizienzsteigerung zum
Ziel hat, von einer Personalstrategie begleitet werden soll, denn ohne strategische Ausrichtung
des Personalbereiches konne die Effizienzsteigerung nicht erreicht werden. Aufgrund fehlen-
den Effizienzdrucks wurde innerhalb der kantonalen Verwaltung 1 noch keine Personalstrategie
erarbeitet. Es wurden lediglich quantitative Ziele formuliert, die jedoch statisch und in allen

Jahren dieselben waren.

Bei den vier untersuchten privaten Unternenmen ist der Grund fur die Initiierung der Personal-
strategie durchwegs die Bedeutsamkeit des Faktors Mensch in der Bewéltigung zukinftiger
Herausforderungen. Besonders der Vertreter von Unternehmen 1 betonte die Bedeutung des
Personalmanagements als businessstrategischer Impactgeber und nicht als Rolle des Personal-
dienstleisters. Wéhrend Unternehmen 1 aktuell (Stand 09/2020) die erste Personalstrategie er-
arbeitet, verfligt Unternehmen 4 bereits seit 20 Jahren tber eine Personalstrategie. Urspringlich
handelte es sich bei Unternehmen 4 um eine eher verwaltungslastige Firma, die bei ihrer Zent-

ralisierung eine einheitliche Personalstrategie initiierte. Innerhalb von Unternehmen 4 wird die
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Personalstrategie heute als ein logischer Ausfluss der Unternehmensstrategie betrachtet, wobei
die Ziele der Unternehmensstrategie nach Aussage der interviewten Person logischerweise ins
Personal abgeleitet werden mussen. In Unternehmen 3 wird der Zweck personalstrategischer
Ziele in der Steigerung der Arbeitsmarktfahigkeit und der Wettbewerbsfahigkeit gesehen
(Quelle 4, S. 27).

Die Organisationen sind sich heute vermehrt bewusst, dass zur Effizienzsteigerung der Verwal-
tung oder des Unternehmens das Personal eine ausschlaggebende Rolle spielt und es dement-
sprechend motiviert und einheitlich organisiert und ausgerichtet werden muss. Das Personal ist
in privaten Unternehmen ausschlaggebend fur die Differenzierung auf dem Markt sowie die
Steigerung der Arbeitsmarkt- und Wettbewerbsfahigkeit. Aufgrund unterschiedlicher System-
merkmale und des Fehlens eines Marktes im 6ffentlichen Sektor orientieren sich die Personal-
strategien der kantonalen Verwaltungen, anders als jene der privaten Unternehmen, vorwiegend
an der Effizienzsteigerung durch die Motivation der Mitarbeitenden oder der Vereinheitlichung
personalbezogener Praktiken. Doch mit dem Ziel der Verbesserung des Arbeitgeberimages sind
kantonale Verwaltungen ebenso gewillt, sich auf dem Arbeitsmarkt optimal zu positionieren

und ihre Wetthewerbsfahigkeit in diesem Sinne zu steigern.

Zudem ist ersichtlich, dass sich die Einstellung gegeniiber Personalstrategien gedandert hat. Fri-
her wurden aufgrund fehlenden Effizienzdrucks und Heterogenitat innerhalb der Verwaltung
keine einheitlichen Personalstrategien erarbeitet. Heute wird diese Heterogenitét zwischen den
Direktionen als Grund fir die Erarbeitung einer Personalstrategie genannt und es wird stérker
nach Effizienz gestrebt. Ahnlich verhalt sich dies bei staatsnahen Unternehmen, beispielsweise
bei Unternehmen 4, das sich aufgrund oder zur Forderung einer Zentralisierung fur eine Perso-
nalstrategie entschieden hat. Der Aspekt der Heterogenitat, der sowohl im privaten als auch im
offentlichen Sektor (Verwaltung 2 und 3, Unternehmen 4) als Begriindung der Erarbeitung ei-
ner Personalstrategie erwahnt wurde, gilt theoretisch als Systemmerkmal des ¢ffentlichen Sek-
tors (Ritz & Thom, 2019, S. 159). Auch Unternehmen 2 nannte die Heterogenitat, jedoch eher
als Hindernis und Grund, wieso es zurzeit keine Personalstrategie gibt. Selbiges gilt fir die
kantonale Verwaltung 4, die als einziges Untersuchungsobjekt des ¢ffentlichen Sektors nicht
Uber eine Personalstrategie verfiigt. Als Grund fur das Fehlen einer Personalstrategie wurden
die Heterogenitat innerhalb der Verwaltung und der Berufsprofile sowie die Autonomie der

Amter genannt.
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5.3 Personalrelevante Herausforderungen

Jede Personalstrategie sollte mit der Identifikation der bedeutendsten Herausforderungen be-
ginnen (Trost, 2018, S. 49). In der bestehenden Literatur werden unterschiedliche Themen dis-
kutiert, die das Personalmanagement heute und in naheliegender Zukunft beeinflussen und sich
als personalrelevante Herausforderungen herausstellen kdnnen. Die gefiihrten Interviews dien-
ten einerseits der Identifikation der personalrelevanten Herausforderungen der Untersuchungs-
objekte. Gleichzeitig ging es darum, herauszufinden, inwiefern sich die Organisation personal-
relevanter Herausforderungen bewusst ist. Zusatzlich ist wesentlich, dass die genannten perso-
nalrelevanten Herausforderungen in der Personalstrategie thematisiert und mit zielfihrenden

Massnahmen angegangen werden. Diese Aspekte werden in Kapitel 5.10 untersucht.

Im 6ffentlichen Sektor stellt die Heterogenitat innerhalb der Verwaltung eine zentrale perso-
nalrelevante Herausforderung dar. Unterschiedliche Berufsprofile (kantonale Verwaltung 1, 2
und 3), unterschiedliche Leitbilder (kantonale VVerwaltung 1) und Zielambiguitét sind vorherr-
schend. Die Grosse des Arbeitgebers fordert dabei die Heterogenitédt und stellt ebenfalls eine
personalrelevante Herausforderung dar (kantonale Verwaltung 2 und 3). Weitere genannte per-
sonalrelevante Herausforderungen sind ein vorherrschender Arbeitnehmermarkt, ein teils nur
geniigendes Arbeitgeberimage, fehlende Kenntnis tber den Arbeitgeber, Konkurrenzkampf mit
anderen Verwaltungen (Bund oder Stadt) und verwaltungsnahen Unternehmen (kantonale Ver-
waltung 2 und 3). Im Allgemeinen unterscheiden sich die genannten Herausforderungen der
kantonalen Verwaltungen 1 bis 3 nicht massgeblich. Dies hat aber auch damit zu tun, dass es
sich bei den Untersuchungsobjekten um kantonale Verwaltungen handelt. Waren in die Analyse
auch kommunale Verwaltungen oder der Bund miteinbezogen worden, wirden sich die Her-
ausforderungen maoglicherweise starker unterscheiden. Einzig die kantonale Verwaltung 4
nannte als ausschlaggebendste personalrelevante Herausforderung den Fachkraftemangel bei
hochspezialisierten Funktionen und den steigenden Arbeitnehmermarkt. Die Nachfrage, ob die
Verwaltung auch mit einem fehlenden Arbeitgeberimage oder fehlender Bekanntheit zu kdmp-

fen hat, wurde verneint.

Die genannten personalrelevanten Herausforderungen der privaten Unternehmen unterscheiden
sich stérker. So wurde der Arbeitsstandort oder eine allgemeine Infragestellung des verkauften
Produktes aufgrund der Digitalisierung von Unternehmen 1 genannt. Heterogenitét der Ange-
stellten, starkes Wachstum und Transformation sowie teils fehlender Nachwuchs sind die per-
sonalrelevanten Herausforderungen von Unternehmen 2. Unternehmen 3 nannte einen Konkur-

renzkampf in Bezug auf spezialisierte Arbeitskréfte und den Markt. Unternehmen 4 empfindet
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die Digitalisierung, Fuhrung in Verbindung mit Change-Management und neue Anforderungen,
die Mitarbeitende an das Unternehmen stellen, als personalrelevante Herausforderungen.

Im Allgemeinen spiegeln die genannten Herausforderungen mehrheitlich die zentralen Gegen-
standsbereiche und neuen Herausforderungen des Personalmanagements wider (vgl. Stock-
Homburg & Gross, 2019, S. 23; Ritz & Thom, 2019, S. 459 f.). Eine Gemeinsamkeit konnte
einerseits innerhalb der Sektoren, aber auch im Vergleich der beiden Sektoren festgestellt wer-
den. So wurden der immer starker werdende Arbeitnehmermarkt und der Konkurrenzkampf
von sieben Untersuchungsobjekten genannt. Eine Verallgemeinerung ware jedoch nicht akku-
rat. So befinden sich die privaten Unternehmen mehrheitlich im Konkurrenzkampf um hoch-
spezialisierte Fachkréfte. Im offentlichen Sektor hingegen besteht ein allgemeiner Fachkréfte-
mangel. Die Ursachen fiir den Fachkraftemangel differenzieren sich folglich. Im 6ffentlichen
Sektor wird als Ursache vor allem eine fehlende Arbeitgeberattraktivitat aufgrund veralteter
Anstellungsbedingungen genannt. Diese sind institutionelle Rahmenbedingungen, die in Geset-
zen festgehalten werden und nur auf politischem Weg geandert werden kénnen. Im privaten
Sektor, beispielsweise bei Unternehmen 2, besteht Fachkraftemangel, da nur noch wenige Per-

sonen zu spezialisierten Fachkréften ausgebildet werden.

Weiterfuhrend konnten Herausforderungen identifiziert werden, die auf die unterschiedlichen
Systemmerkmale zurlickzufiihren sind und folglich in einem der beiden Sektoren vorherr-
schend sind. So stellt sich beispielsweise Unternehmen 1 in Folge der Digitalisierung die Frage,
wie lange das Produkt, wie es heute bekannt ist und verkauft wird, noch bendtigt wird. Als
Folge dessen kdnnten sich der eigentliche Zweck des Unternehmens und die damit verbundenen
Berufsprofile stark verdndern. Im Gegensatz dazu wird die Digitalisierung noch nicht als die
bedeutendste personalrelevante Herausforderung kantonaler Verwaltungen betrachtet (vgl.
kantonale Verwaltung 2).

5.4 Strategic Fit

Eine Personalstrategie sollte je nach den organisatorischen Gegebenheiten variieren, wobei die
Organisationsziele und die Organisationsstrategie als massgebliche Gegebenheit definiert wer-
den (Gratton & Truss, 2003, S. 75). Basierend auf dieser wissenschaftlichen Erkenntnis wurde
wéhrend den Interviews nach den Organisationsstrategien gefragt. Da keine der untersuchten
kantonalen Verwaltungen tber eine Organisationsstrategie verfligt, wurden die Regierungs-
richtlinien zum Vergleich herangezogen. Damit die Personalstrategie Auswirkungen auf die

Organisation haben kann, soll die Personalstrategie die Zielsetzung der Organisation
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widerspiegeln und unterstltzen (Gratton & Truss, 2003, S. 75). Ein solcher Abgleich wird in

diesem Kapitel vorgenommen.

Grundsatzlich werden die Ziele der Regierungsrichtlinien in den Personalstrategien verfeinert
(kantonale Verwaltung 2 und 3). Innerhalb der kantonalen Verwaltung 1 wird die Personalstra-
tegie in Anlehnung an eine thematische Strategie (Quelle 1) erarbeitet, wobei wéhrend dem
Interview erwahnt wurde, dass der Erarbeitungsprozess relativ unabhangig und zeitlich versetzt
verlief. Die Unternehmen 3 und 4 haben die personalstrategischen Ziele in die Unternehmens-
strategie integriert und damit einen Strategic Fit gewahrleistet. Unternehmen 1 hat die Perso-
nalstrategie unabh&ngig von der Unternehmensstrategie aufgestellt. Als Grund wurde genannt,
dass die Unternehmensstrategie erst noch skizziert wird, die Personalabteilung jedoch nicht
langer mit der Erarbeitung einer Personalstrategie warten wollte. Unternehmen 2 wird, nach
Aussage der interviewten Person, die Personalstrategie, die zurzeit (Stand 09/2020) in Erarbei-
tung ist, mit der Unternehmensstrategie und der Personalpolitik abgleichen.

Grundsatzlich ist der Strategic Fit dort am hdchsten, wo die Personalstrategie Teil der Unter-
nehmensstrategie ist. Obschon dies nicht bei allen Unternehmen der Fall ist, sind sich die inter-
viewten Personen der Bedeutsamkeit der Abstimmung zwischen den Strategien bewusst. Da
das Konzept von Organisationsstrategien unter den kantonalen Verwaltungen nicht verbreitet
ist, stellt sich die Frage, inwiefern das Konzept des Strategic Fit auf den 6ffentlichen Sektor
ubertragen werden kann (siehe Kapitel 2.3.2). Doch eine Vereinheitlichung der Ausrichtung
der Organisation und des Personals erscheint grundsétzlich logisch, auch, da sich die kantona-
len Verwaltungen bei der Erarbeitung der Personalstrategie wiederholt auf interne Dokumente,
z. B. eine Studie zur Gleichstellung zwischen Mann und Frau bei Verwaltung 2, stiitzten. Es
bleibt die Frage, inwiefern sich Abstltzung auf die Regierungsrichtlinien als Dokument zur
organisatorischen Ausrichtung und zur Anwendung des Konzeptes des Strategic Fit als ideal
erweist, da es sich dabei grundsatzlich um ein politisches Dokument handelt. Doch eine Perso-
nalstrategie in der 6ffentlichen Verwaltung, einem politisch-administrativen System, kann nicht
komplett losgeldst von politischen Schwerpunkten oder der Personalpolitik erarbeitet werden.
Zudem stellt sich die Frage, inwiefern im 6ffentlichen Sektor vermehrt eine Erarbeitung von

Organisations- oder Verwaltungsstrategien erforderlich ist.

Weiterfuhrend war auch die Diskussion des Internal Fit der Personalstrategien geplant. Da die
Mehrheit der Personalstrategien jedoch nicht einsehbar war, gestaltete sich diese Untersuchung
als schwierig. Stattdessen wurde wahrend den Interviews gefragt, inwiefern die Personalstrate-

gie zur Kultur der Organisation passt. Dabei wurde ersichtlich, dass sich die Mehrheit der
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Organisationen in Zusammenhang mit der Personalstrategie an einem Soll-Zustand orientiert
und Werte und Praktiken fordern will, die fir die Organisation neu sind (kantonale Verwaltung
1 und 3, Unternehmen 1 und 3). Diese Antworten haben gezeigt, dass mit den Personalstrate-
gien doch mehrheitlich ein zukunftsgerichteter Idealzustand verfolgt wird. Die kantonale Ver-
waltung 2 erwéhnte zudem, dass besonders die breite Abstiitzung bei der Erarbeitung der Stra-

tegie dabei hilft, die Personalstrategie der Kultur der Organisation anzupassen.

5.5 Rolle der Personalabteilung

Die Frage nach der Rolle der Personalabteilung diente der Identifikation der strategischen Aus-
richtung der Personalabteilung. Idealerweise besteht die Rolle der Personalabteilung aus der
Bearbeitung strategischer Fragestellungen (Stock-Homburg & Gross, 2019, S. 20). Unter-
schiedlich fielen die Ergebnisse zwischen den Personalamtern kantonaler Verwaltungen mit
Personalstrategie und jenen ohne aus. In den kantonalen Verwaltungen, die (ber eine Personal-
strategie verfiigen, erfahrt das Personalamt die Rolle einer strategisch denkenden Verwaltungs-
funktion. So sind die Personaldmter die Treiber der Strategie, haben in zwei von drei Féllen die
Personalstrategie initiiert (kantonale Verwaltung 2 & 3) und verfiigen, auch wenn der Erarbei-
tungsprozess beendet ist, Gber den Lead bei der Umsetzung und Kontrolle der Strategie (kanto-
nale Verwaltung 1 bis 3). Nebst den Strategiearbeiten fuhren die jeweiligen Personaldmter ad-
ministrative Arbeiten aus. In der kantonalen Verwaltung 4 wird die Rolle des Personalamtes
sowohl als strategisch wie auch administrativ beschrieben. Dennoch wird erwahnt, dass bei
strategischen Angelegenheiten das Personalamt eher eine beratende Rolle einnimmt, teilweise

ein Thema anstosst und es damit auf die Agenda bringt.

Wahrend den Interviews mit Vertretern des privaten Sektors stand im Fokus, inwiefern die Per-
sonalabteilung Teil der Geschéftsleitung ist. Denn um am strategischen Entscheidungsprozes-
sen einer Organisation rechtzeitig partizipieren zu kdnnen, sind beispielsweise die feste Ein-
sitznahme der Personalleitung in der Geschéftsleitung oder eine andere Form der Kompetenz-
zuweisung erforderlich, die es ermdglicht, in entscheidenden Gremien auf die Entwicklung von
Gesamtstrategien und Personalstrategien Einfluss zu nehmen (Thom & Alfes, 2009, S. 14 f.).
Die Untersuchungen zeigten, dass die Personalabteilung in einem der vier Unternehmen in der
Geschaftsleitung vertreten ist (Unternehmen 3). Die Personalleiterin von Unternehmen 2 nimmt
h&ufig an den Sitzungen der Konzernleitung teil, eine feste Einsitznahme wird ihr jedoch nicht
gewéhrt. Als Grund, wieso die Personalabteilung nicht in der Geschaftsleitung vertreten ist,
wurden unterschiedliche Aspekte genannt. Unternehmen 2 nannte den technischen Hintergrund

und die Geschichte als technisches Unternehmen als Ursache fur die fehlende Integration. Da
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das Unternehmen erst vor kurzem (Stand 09/2020) in den Dienstleistungssektor tiberging, geht
die interviewte Person davon aus, dass sich die Situation in den nachsten Jahren dndern werde
(Unternehmen 2). Unternehmen 4 bezog sich bei der Begriindung auf die mit Absicht gewéhlte
kleine Geschéftsleitung von sieben Personen, wobei die Personalabteilung keinen Einsitz fand
und lediglich bei einer grosseren Geschaftsleitung vertreten sein wiirde. Gemein ist den Unter-
nehmen jedoch, dass die interviewten Personen der Meinung sind, dass das Personal zwingend
in die Geschaftsleitung gehdrt. Dies gilt nicht fir Unternehmen 4, da dort das Gesprach nicht
mit der personalverantwortlichen Person, sondern dem Geschaftsfiihrer gefiihrt wurde. Es
wurde festgestellt, dass das Personal eine hohe Relevanz in Bezug auf den Fortbestand des
Unternehmens, auf dessen Gewinn sowie Kultur und Haltung hat (Unternehmen 1). Diese Mei-
nung teilt Unternehmen 3, in dem die Personalabteilung in der Geschéftsleitung vertreten ist.
Durch die Anteilnahme an den Gesprachen in der Geschaftsleitung kann die Personalabteilung
die wesentlichen Themen besser in den Personalbereich und zu den Mitarbeitenden bertragen.
Es sollte folglich auch bei allen Herausforderungen des Unternehmens daruber diskutiert wer-
den, was diese fur das Personal bedeuten und wie in diesem Bereich darauf reagiert werden

muss (Unternehmen 3).

Einerseits unterscheiden sich die Ergebnisse zwischen dem o6ffentlichen und privaten Sektor,
da die Fragen unterschiedlich gestellt wurden. Trotzdem lassen sich die Resultate interpretieren
und mogliche Ursachen eruieren. So kann, auf Basis der vier untersuchten kantonalen Verwal-
tungen, argumentiert werden, dass die Rolle der Personalabteilung der VVerwaltungen mit Per-
sonalstrategie als strategischer bezeichnet werden kann. Die Personalabteilungen initiierten ei-
nerseits die Strategieerarbeitung und haben dabei, wie auch bei der Umsetzung, den Lead. Im
Gegensatz dazu wurde bei privaten Unternehmen, in denen die Personalabteilung nicht in der
Geschaftsleitung vertreten ist, die Strategie jedoch in dieser erarbeitet wird (Unternehmen 4),
beobachtet, dass die Rolle der Personalabteilung nicht als sehr strategisch bezeichnet werden
kann —auch nicht im Vergleich zu den Personalabteilungen der Verwaltung. Im Vergleich dazu
erscheint die Rolle der Personalabteilung, die mit der Erarbeitung der Personalstrategie be-
schéftigt ist, aber nicht in der Geschéftsleitung vertreten ist (Unternehmen 1 und 2), strategi-
scher. Im Allgemeinen ermdglicht jedoch der Einsitz in die Geschéftsleitung einer Personalab-

teilung (Unternehmen 3) die idealste Form der strategischen Ausrichtung.

5.6 Erarbeitung der Strategie

Die Erarbeitung ist bei den Personalstrategien des offentlichen Sektors breit abgestltzt. Am

wenigsten ausgeprégt ist dies in der kantonalen Verwaltung 1. Es wurde im Gesprach jedoch
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erwéhnt, dass mit mehr zur Verfligung stehenden Zeit mehr Meinungen eingeholt und weitere
Akteure und Stakeholder in den Erarbeitungsprozess integriert worden wéren. Eine breite Ab-
stiitzung bedeutet, dass die unterschiedlichen Direktionen und Departementen, die Personalver-
antwortlichen der Direktionen und die Generalsekretdrenkonferenz als Begleitgremium inte-
griert wurden. Zudem wurden bei den kantonalen Verwaltungen 2 und 3 Sozialpartner und Per-
sonalverbédnde in den Erarbeitungsprozess eingebunden. Keine tragende Rolle spielten hinge-
gen die Regierungsrate und die Politik. Lediglich zu gewissen Themen bestanden Vorgaben,
die auch als Ziele in den Regierungsrichtlinien integriert waren. Weiters muss die Personalstra-

tegie abschliessend von der Regierung genehmigt werden.

Innerhalb der untersuchten privaten Unternehmen fand die Erarbeitung der Strategie in unter-
schiedlichen Konstellationen statt, wurde jedoch nicht so breit abgestiitzt wie im 6¢ffentlichen
Sektor. Da es sich bei der Personalstrategie des Unternehmens 1 um eine Personalstrategie han-
delt, die zu diesem Zeitpunkt nur innerhalb der Personalabteilung existiert, wurde diese auch
von der Personalabteilung erarbeitet. Es handelt sich dabei folglich um eine isolierte Personal-
strategie und die Flhrungspersonen waren an der Erarbeitung nicht beteiligt. Auch innerhalb
des Unternehmens 2, das zurzeit (Stand 09/2020) eine neue gesamtorganisatorische Personal-
strategie erarbeitet, wird die Personalstrategie mehrheitlich innerhalb der Personalabteilung
entwickelt und die Linie sowie die Konzernleitung im Sinne von Stakeholdern wahrend Inter-
views und Workshops miteinbezogen. Auch bei Unternehmen 2 wird die Strategie zum Schluss
der Konzernleitung vorgestellt. Der Erarbeitungsprozess innerhalb der Unternehmen 3 und 4
fand, im Unterschied zu den Unternehmen 1 und 2, mehrheitlich in der Geschéftsleitung statt.
Besonders Unternehmen 3 legt grossen Wert auf die Formulierung personalrelevanter Ziele und
Visionen innerhalb der Konzernleitung. Dabei ist es fur die interviewte Person bedeutend, dass
sich nicht nur die Personalabteilung mit den personalrelevanten Herausforderungen beschéftigt,
sondern die gesamte Konzernleitung ein Top-Arbeitgeber sein will.

Idealerweise und wie das Beispiel von Unternehmen 3 veranschaulicht, ist die Erarbeitung der
Personalstrategie ein Ergebnis der gesamten Flhrungscrew und nicht nur spezialisierter perso-
nalverantwortlicher Personen (Ritz & Thom, 2019, S. 462). Die Erarbeitung einer Personalstra-
tegie als Exempel verdeutlicht, dass Entscheidungsprozesse in 6ffentlichen Verwaltungen oft
komplexer sind, da eine Vielzahl an Perspektiven berlicksichtigt und entsprechend viele Ak-
teure einbezogen werden mussen. Ziel des Einbezugs sind einerseits eine breite Abstiitzung und
hohe Akzeptanz bei der Umsetzung der Entscheide. Andererseits sollen die unterschiedlichen
Perspektiven Informationen moglichst breit in den Entscheidungsfindungsprozess einfliessen
lassen (Ritz & Thom, 2019, S. 109 f.). Eine gute und breite Abstiitzung bei der Erarbeitung der
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Personalstrategie ist wesentlich. Die Begriffe gut und breit scheinen aber je nach Sektor und
Rahmenbedingungen des Sektors unterschiedlich definiert zu werden. Im privaten Sektor ist
die Erarbeitung der Personalstrategie idealerweise ein Ergebnis der gesamten Flhrungscrew,
zu der auch die Personalabteilung zéhlen sollte. Ist die Personalabteilung nicht Teil der Ge-
schéftsleitung, sollte sie von Beginn an in den Erarbeitungsprozess miteinbezogen werden. Im
Offentlichen Sektor ist die Erarbeitung der Personalstrategie idealerweise nicht Aufgabe der
Regierung, sondern der Verwaltung. Denn die Regierung ist zustandig flr die Erarbeitung der
Personalpolitik. Hingegen ist Personalpolitik nur am Rande ein attraktives Thema fir die Politik
und nicht selten liegt es an der VVerwaltung, entsprechende Anpassungen zu initiieren, um ein
attraktiver und konkurrenzfahiger Arbeitgeber zu sein (Ritz & Thom, 2019, S. 441). Diese Aus-
sage lasst sich besonders durch die Interviewergebnisse der kantonalen Verwaltung 2 und 3
bestatigten. Dabei sollen sich jedoch nicht nur die Personaldamter, sondern die Vertreter aller
Direktionen und Personalabteilungen (sollte es pro Direktion eine Personalabteilung geben) an
der Erarbeitung beteiligen. Zusétzlich werden in den Erarbeitungsprozess alle Stakeholder mit-
einbezogen. Die Stakeholder sollten jedoch in einem Ausmass involviert werden, zu dem die
Strategieorientierung aufgrund der hohen Anzahl an unterschiedlichen Stakeholdern mit unter-

schiedlichen Meinungen nicht eingeschrankt wird.

Die Erarbeitung der Strategie steht in engem Zusammenhang mit dem Strategic Fit (siehe Ka-
pitel 5.4) und der Rolle der Personalabteilung (siehe Kapitel 5.5). In den Unternehmen, in denen
die Personalstrategie integrativer Bestandteil der Unternehmensstrategie ist (Unternehmen 3
und 4), wurde die Gesamtstrategie in der Geschéftsleitung erarbeitet. Findet die Personalabtei-
lung dieser Unternehmen jedoch keine Einsitznahme in der Geschaftsleitung (Unternehmen 4)
und wurde sie bei der Erarbeitung der Strategie nicht bereits von Beginn an miteinbezogen,
kann die strategische Rolle als gering bezeichnet werden. Ist die Personalabteilung hingegen
Teil der Geschaftsleitung (Unternehmen 3) und folglich seit Beginn an der Erarbeitung der

Strategie beteiligt, ist die Rolle strategischer.

5.7 Situationsanalyse

Die Erfassung der Ausgangslage und der externen Umwelt einer Organisation sind wesentliche
Bestandteile des Strategieprozesses. Damit kann ein fundiertes Wissen tber den Ist-Zustand der
Organisation sowie Uber die bedeutenden Themen, die die Chancen und Einschrankungen des
Personalmanagements bestimmen, erlangt werden (Ritz & Thom, 2019, S. 38 ff.). Aus diesem
Grund wurde in den Interviews erfragt, inwiefern wéhrend dem Strategieerarbeitungsprozess

eine Situationsanalyse durchgeftuhrt wurde, um die massgeblichen personalrelevanten
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Herausforderungen zu identifizieren. Eine Anwendung strategischer Tools zur Situationsana-
lyse wurde von allen Untersuchungsobjekten durchgefihrt, wobei sich die Instrumente in Be-

zug auf den Sektor unterscheiden.

Die kantonale Verwaltung 1 stellte ein Projektteam zusammen, das eine Dokumentenanalyse
durchfuhrte, Trends identifizierte, daraus Themen und Schwerpunkte verdichtete und Hand-
lungsfelder definierte. Wie bereits in Kapitel 5.6 erwahnt, konnte aufgrund fehlender zeitlicher
Kapazitét keine Stakeholder-Analyse durchgefiihrt werden und das Projektteam hat sich expli-
zit gegen eine Mitarbeiterumfrage entschieden. Der Ursprung der Personalstrategie der kanto-
nalen Verwaltung 2 war eine Amterbefragung. Wahrend dem Strategieprozess wurden unter-
schiedliche Dokumente konsultiert, es wurde eine SWOT-Analyse durchgefuhrt und die in den
Projektteams gefiihrten Diskussionen und Zwischenerkenntnisse wurden in den Sounding
Boards und Begleitgremien diskutiert (Quelle 2.1, S. 4). Die Situationsanalyse der kantonalen
Verwaltung 3 bestand vorwiegend aus Befragungen der Personalbeauftragten in den Direktio-
nen und der Staatskanzlei, die sich zu den personalspezifischen Schwerpunkten und Themen
aussern konnten. Anschliessend wurden Challenger Workshops durchgefiihrt, wobei Linien-
vertreter ihre Meinung abgeben und Fragen stellen konnten. Dabei wurden auch Vertreter einer
anderen kantonalen Verwaltung und eines privaten Unternehmens eingeladen. Zur Analyse der
Ist-Situation und der externen Umwelt stellten im 6ffentlichen Sektor Umfragen unter den Mit-

arbeitenden und die Identifikation von Trends die meistgenannten Tools dar.

Die Situationsanalyse von Unternehmen 1 begann mit der Formulierung einer Vision. Nach der
Systematik des Why-How-What-Modells® wurden ein gemeinsames Why, ein Kredo, entwi-
ckelt, strategische Schwerpunkte und Stossrichtungen formuliert und diese entsprechend auf
strategische Projekte und Initiativen heruntergebrochen und folglich die Strategiebeitréage defi-
niert. Anschliessend wurde ein Target-Operating-Modell° skizziert, das umgesetzt werden
sollte. Im Rahmen dieses Modells wurden unterschiedliche Design Principles definiert, eine
erste Version eines Interaction-Modells geschaffen und Kulturwerte definiert, die gelebt wer-
den wollen. Unternehmen 2 erarbeitete zuerst die gesellschaftlichen Anforderungen, die an die
Personalabteilung gestellt werden und eruierte als néchstes die Themen, die Auswirkungen auf
das Unternehmen haben werden. Spater sollen Benchmarks und Performancemanagement
durchgefuhrt werden. Es erfolgen keine weiteren Mitarbeiterumfragen. Unternehmen 3 flihrt

zwei- bis dreimal im Jahr Mitarbeiterumfragen durch. In Bezug auf die Situationsanalyse wurde

° Das Why-How-What-Modell wird auch Golden Circle genannt und wurde von Simon Sinek (2009) entwickelt.
10 Das Target-Operating-Modell dient der Beschreibung des gewtiinschten Zustands des Betriebsmodells einer Or-
ganisation (Campbell, Gutierrez & Lancelott, 2017).
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lediglich erwéhnt, dass diese in der Konzernleitung durchgefiihrt wird. Unternehmen 4 verfolgt
unterschiedliche Anséatze. Einerseits wird alle zwei Jahre eine Mitarbeiterumfrage durchge-
flhrt. Diese ist hochst standardisiert, damit Verédnderungen schnell erkennbar sind. Die restli-
chen personalrelevanten Themen werden von der Unternehmensstrategie abgeleitet. Zudem fin-
det ein regelmadssiger Austausch mit anderen Unternehmen der Branche und den Leitungsgre-
mien statt. Besonders bedeutend sind dabei Quereinsteiger — Personen, die bereits in unter-

schiedlichen Branchen tatig waren.

Im Allgemeinen spiegeln die Tools des 6ffentlichen Sektors die breite Abstiitzung des Strate-
gieprozesses wider. Ein Tool, das zudem vermehrt im 6ffentlichen Sektor genannt wurde, ist
die Dokumentenanalyse. Mithilfe dieser Analyse soll folgende Frage beantwortet werden: Wel-
chen Stellenwert haben 6ffentlich publizierte Dokumente im o6ffentlichen Sektor? Durch die
SWOT-Analyse und die Identifikation von Trends und den Challenger Workshop sind auch
privatwirtschaftliche oder strategische Tools in der Situationsanalyse kantonaler VVerwaltungen
enthalten. Besonders interessant ist Verwaltung 3, wo ein Vergleich mit der Privatwirtschaft
stattfand.

Im privaten Sektor ist der Austausch weniger breit abgestitzt. Auch scheinen Dokumente kei-
nen grossen Stellenwert zu haben. Nicht in allen Unternehmen wird derselbe Wert auf Mitar-
beiterumfragen gelegt. Dementsprechend werden sie regelméassig oder weniger regelmassig

durchgefiihrt.

5.8 Eignung und Tauglichkeit

Der Begriff der Eignung und Tauglichkeit meint die Einschatzung, inwiefern sich eine Strategie
mit den wesentlichen Chancen und Bedrohungen befasst, mit der eine Organisation konfrontiert
wird, die Starken der Organisation erkennt und deren Schwéchen behebt (Johnson et al., 2018,
S. 490). Hierbei soll geklart werden, inwiefern sich die Organisation der eigenen strategischen
Position bewusst ist und ob durch die Situationsanalyse die richtigen personalbezogenen Her-
ausforderungen identifiziert wurden. Der Abgleich der strategischen und personalrelevanten
Herausforderungen mit der Ist-Situation fiihrt zu den relevanten Stossrichtungen, die es zu ver-
folgen gilt (Thom & Ritz, 2019, S. 460 f.). Die personalrelevanten Herausforderungen, die in
Kapitel 5.3 diskutiert wurden, entsprechen mehrheitlich den aus der Literatur abgeleiteten Her-
ausforderungen aus Kapitel 3.4.2. Aspekte aus der wissenschaftlichen Literatur, die nicht als
personalrelevante Herausforderungen genannt wurden, sind der Umgang mit &lteren Fiihrungs-
kraften und Mitarbeitenden sowie der Umgang mit weiblichen Fuhrungskraften und Mitarbei-
tenden (Stock-Homburg & Gross, 2019, S. 23).
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Da viele der Personalstrategien nicht 6ffentlich zugénglich waren, konnte der Frage, wieso
diese personalrelevanten Aspekte nicht als Herausforderung angesehen werden, in dieser Arbeit

nicht nachgegangen werden.

5.9 Akzeptabilitat

In diesem Kapitel wird untersucht, inwiefern die erwarteten Leistungsergebnisse der Personal-

strategie die Erwartungen der Interessengruppen erfillen (Johnson et al., 2018, S. 500).

Durch die Interviews konnte nicht eindeutig eruiert werden, inwiefern die Erwartungen der In-
teressengruppen erflllt wurden. Durch die Frage nach Meinungs- oder Interessenverschieden-
heiten wéhrend dem Erarbeitungsprozess gaben die interviewten Personen Einblicke in As-
pekte, die kontroverser diskutiert wurden. Meinungs- oder Interessenverschiedenheiten konn-
ten bei der Priorisierung der Massnahmen (kantonale Verwaltung 2) in Bezug auf die finanzi-
ellen Ressourcen und das Arbeitgeberimage als Schwerpunkt der Strategie (kantonale Verwal-
tung 3) identifiziert werden. Die Personalstrategie wird in den kantonalen Verwaltungen wah-
rend der Erarbeitung der Generalsekretarenkonferenz vorgestellt und anschliessend von den
Regierungsraten genehmigt. Dadurch kann bei jeder 6ffentlich publizierten Personalstrategie
von einer Akzeptabilitat von Seiten der Regierung ausgegangen werden. Zuséatzlich werden in
der kantonalen Verwaltung 2 die Personalverbande laufend tber die Personalstrategie infor-
miert (Quelle 2.1, S. 10). Es besteht nur Kenntnis ber ein solches Vorgehen in Verwaltung 2,
was dieses Vorgehen in den anderen kantonalen Verwaltungen jedoch nicht ausschliesst.
Ebenso flhrt der breit abgestutzte Erarbeitungsprozess kantonaler Verwaltungen mit dem Ein-
bezug unterschiedlicher Stakeholder zu einer héheren Akzeptanz. Diese ist jedoch auch nétig,
denn der 6ffentliche Sektor und besonders Verwaltungen missen ihre Téatigkeit offenlegen und

Rechenschaft ablegen kdnnen.

Durch das Gesprach mit Unternehmen 1 wurde ersichtlich, dass die Personalstrategie innerhalb
des Unternehmens teilweise als nicht notwendig erachtet wurde. Diese Aussage kénnte Auf-
schluss Uber die Akzeptabilitdt der Personalstrategie bieten, heisst jedoch nicht, dass die for-
mulierte Strategie nicht akzeptiert wird. Unternehmen 3 fuhrt zwei- bis dreimal im Jahr trans-
parente (nicht anonymisierte) Mitarbeiterumfragen durch. Das Unternehmen lebt eine offene
Vertrauenskultur und ist der Meinung, dass so die Akzeptabilitat jeglicher strategischer Ent-

scheide, die von der Flhrungscrew getétigt werden, gesteigert werden kann.

Durch die Experteninterviews konnten insbesondere innerhalb der privaten Unternehmen kriti-
sche Haltungen gegeniber einer strategischen Rolle der Personalabteilung und der Personal-

strategie erkannt werden. Es scheint, dass sich Personen ausserhalb der Personalabteilung noch
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nicht in vollem Umfang der Bedeutsamkeit von Mitarbeitenden innerhalb einer Organisation
bewusst sind. Im Offentlichen Sektor zeigte sich wiederholt, dass der breite Erarbeitungsprozess
der Personalstrategie wie auch die Dokumentation und Kommunikation des Dokuments férder-
lich fur die Akzeptabilitit der Personalstrategie sind. Dennoch hat die Recherche nach Perso-
nalstrategien im Rahmen dieser Arbeit ergeben, dass nur eine geringe Anzahl aller kantonalen
Verwaltungen der Schweiz tiberhaupt (ber eine Personalstrategie verfugen. Deshalb kann die
Aussage, dass Personalstrategien im 6¢ffentlichen Sektor Uber eine gréssere Akzeptanz verfi-

gen, nicht verallgemeinert werden.

5.10 Machbarkeit und Uberpriifbarkeit

Die Machbarkeit bezieht sich darauf, ob eine Strategie in der Praxis funktionieren kénnte und
die Organisation die Fahigkeiten zur Umsetzung einer Strategie besitzt (Johnson et al., 2018,
S. 513). Die Umsetzung der Personalstrategie in die Praxis scheint dabei grundlegend fur die
Frage zu sein, ob eine Organisation auf dem Gebiet der Personalfiinrung etwas leistet (Gratton
& Truss, 2003, S. 76). Massnahmen, Ressourcen und die entsprechenden Kompetenzen sind
notig, damit eine Strategie umgesetzt werden kann. Trotzdem gewaéhrt das alleinige Formulie-
ren von Massnahmen noch keine nahtlose Umsetzung der Strategie. Eine strategische Kontrolle
hilft einer Organisation, die Umsetzung der Personalstrategie auf Kurs zu halten und falls nétig,
korrigierend einzugreifen (Kranz, 2007, S. 270; Probst & Wiedemann, 2013, S. 126).

Jede der gesichteten Personalstrategien oder Unternehmensstrategien, enthielten unterschiedli-
che Massnahmen, die dazu beitragen sollten, die formulierten Ziele zu erreichen. Mit Bedacht
auf die restlichen Untersuchungsobjekte kann keine klare Aussage in Bezug auf formulierte
Massnahmen getétigt werden, da der Informationsstand zu gering ist. Hinsichtlich der Umset-
zung der Massnahmen und Zielerreichung wird unterschiedlich vorgegangen. Unternehmen 1
hat verschiedene Instrumente zur Zielerreichung eingefiihrt: einen Projektimplementierungs-
ausschuss, um das Projektportfolio von Human Resources zu steuern, ein Priorisierungsmeeting
und eine strategische Personalplanung, damit bei jeder Neubesetzung tberlegt wird, ob die Be-
setzung strategierelevant ist. Sowohl Unternehmen 3 als auch 4 arbeiten mit finanziellen An-
reizen oder Entschadigungen, die die Zielerreichung fordern sollen. Innerhalb des Unterneh-
mens 4 ist in den Kaderpositionen die Zielerreichung entschadigungsrelevant. Zudem wird vier-
teljahrlich tber die Zielerreichung diskutiert und falls ein Ziel nicht erreicht werden kann, wird
es neu priorisiert. Unternehmen 3 macht Mitarbeiteranlésse abhangig von der Zielerreichung.
Die Ziele werden kontinuierlich Giberwacht und Halbjahresberichte verfasst. Dabei ist Transpa-

renz massgeblich, damit schnell reagiert werden kann. Deshalb sollen mithilfe der offenen und
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transparenten Vertrauenskultur von Unternehmen 3 allféllige zielerreichungshemmende Fakto-

ren direkt erkannt und geéndert werden kdnnen.

Im Rahmen der Interviews mit Personen von kantonalen Verwaltungen wurden keine vergleich-
baren Anreize erwahnt. Dies ist jedoch nicht erstaunlich, denn laut empirischer Evidenz werden
die Mitarbeitenden 6ffentlicher Organisationen weniger stark von materiellen Anreizen ange-
sprochen (Boyne, 2002, S. 118). Des Weiteren ist die Umsetzung personalpolitischer oder stra-
tegischer Ziele mehrheitlich vom Zusammenspiel zentraler und dezentraler Einheiten des Per-
sonalmanagements abhdngig. Dabei konnen eine starke Departementalisierung und fehlende
Weisungsbefugnis die Handlungsmaoglichkeiten von zentralen Akteuren einschréanken (Ritz &
Thom, 2019, S. 455).

Um die Umsetzung der formulierten Ziele zu gewahrleisten, hat die kantonale Verwaltung 1
einen Masterplan erarbeitet. Dieser soll Gber die nachsten vier Jahre umgesetzt werden. Im Jahr
2022 soll eine Mitarbeiterumfrage stattfinden, durch die die Erreichung der personalstrategi-
schen Ziele Uberpruft werden kann. Dazu wurden die Werte, die in der Personalstrategie defi-
niert sind, laut der interviewten Person mit Absicht sehr knappgehalten, denn so kdnne sich
jedes Departement die Werte selbst zurechtlegen. Diese VVorgehensweise passt, nach Aussagen
der interviewten Person, zur Organisationskultur der Verwaltung und stellt die Machbarkeit der
Personalstrategie sicher. Die kantonale Verwaltung 2 erarbeitete ebenfalls einen Umsetzungs-
plan. Dieser soll die Umsetzung der Massnahmen begleiten und die Machbarkeit der Strategie
sicherstellen. Halbjahrlich wird das Personalamt die Finanzdirektion mandlich und schriftlich
umfassend Uber den Stand der Umsetzung der einzelnen Massnahmen informieren und bei Be-
darf Anpassungen an der Umsetzungsplanung beantragen. Aus dem Interview ging hervor, dass
bei der alten Personalstrategie Indikatoren formuliert wurden, um zu sehen, ob die Massnahmen
umgesetzt werden. Aus Quelle 2.1 wurde ersichtlich, dass 12 der 17 Massnahmen der letzten
Personalstrategie umgesetzt werden konnten (Quelle 2.1, S. 2 f.). In Zusammenhang mit der
aktuellen Personalstrategie werden keine Indikatoren mehr festgelegt, da es, laut der interview-
ten Person, keine verniinftigen Indikatoren fir die einzelnen Massnahmen gab und die vorgén-
gigen Indikatoren teils wenig aussagekraftig waren. Heute wird die Strategie durch die Umset-
zung der Massnahmen gemessen. Einige der Massnahmen sind einfach zu messen, beispiels-
weise die Einflihrung eines degressiven Gehaltssystems. Hierzu sind keine Indikatoren erfor-
derlich, denn wurde das Gehaltssystem eingefiihrt, kann davon ausgegangen werden, dass die
Wirkung erfullt wird.
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Innerhalb der kantonalen Verwaltung 3 findet ein Quartal-Reporting statt. Zudem soll kontinu-
ierlich ein Status und Ende des Jahres eine Gesamtibersicht iber die Personalstrategie aufge-
stellt werden. Jedes Projekt wird von einer Projektorganisation begleitet. In dieser Organisation
sind sowohl Personen des Human Resources als auch Flhrungspersonen der kantonalen Ver-
waltung integriert. Des Weiteren ist der Fachausschuss, das Human Resources Komitee (HRK),
beteiligt. Durch das regelmassige Reporting und die strikte Planung soll die Uberpriifbarkeit

der Personalstrategie gewahrleistet werden.

Nebst formulierten Massnahmen bendétigt eine Organisation entsprechende Ressourcen, die die
Umsetzung der Massnahme garantieren kénnen. In Bezug auf die zur Verfligung stehenden
Ressourcen konnten Informationen zu den kantonalen Verwaltungen 2 und 3 gefunden werden
(siehe Quelle 2.1, S. 12 und Quelle 3, S. 6 f.). In Zusammenhang mit den verflgbaren Ressour-
cen der kantonalen Verwaltung 2 geht aus Quelle 2.1 hervor, dass mit der Verabschiedung der
Personalstrategie noch keine Mehrkosten verursacht werden (Quelle 2.1, S. 12). Jene Massnah-
men, durch die Mehrkosten entstehen, mussen im Rahmen des Finanzplanungsprozesses ein-
gestellt und vom entscheidungskompetenten Organ beschlossen werden. Die kantonale Ver-
waltung 3 ben6tigt fur die Umsetzung der Personalstrategie ab diesem Jahr (2020) zwei weitere
Stellen in Form von Aufstockungen existierender Stellen, befristet auf vier Jahre (Quelle 3, S.

6 f.). Die nicht vorhandenen Ressourcen konnten folglich beschafft werden.

Zusammenfassend besteht in privaten Unternehmen eher die Mdglichkeit, die Machbarkeit von
Personalstrategien an materielle Anreize zu koppeln. In 6ffentlichen Organisationen sind ma-
terielle Anreize nicht méglich und laut empirischer Evidenz (Boyne, 2002, S. 118) auch weni-
ger wirksam. Stattdessen wurden in allen untersuchten kantonalen Verwaltungen Plane zur Um-
setzung der Personalstrategie erstellt und mehrere interne oder externe Akteure verfiigen Uber
eine Kontrollfunktion, die es ihnen gewéhrt, den Umsetzungsprozess tberwachend zu beglei-
ten. Durch diese Kontrolle und regelmassiges Reporting soll die Uberpriifbarkeit der Personal-

strategie kantonaler Verwaltungen gewéhrleistet werden.

Die privaten Unternehmen setzen zur Uberpriifbarkeit der Massnahmen ebenfalls auf regelmas-
siges Reporting und Uberwachung. Dazu werden jedoch haufiger Indikatoren verwendet als in
den offentlichen Organisationen. Eine mogliche Ursache ist, dass in den Unternehmen des pri-
vaten Sektors (vor allem Unternehmen 3 und 4) mehrheitlich quantitative Ziele formuliert wur-

den.
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6. Schlussfolgerung und Empfehlungen

Die Fragestellung der vorliegenden Arbeit lautet: Was sind die Ursachen von Unterschieden
bei Personalstrategien im 6ffentlichen und privaten Sektor? Durch die Literaturanalyse sowie
die Auswertung der Interviews und Strategiedokumente wurde gezeigt, dass sich sowohl der
Zweck und die Ziele der Personalstrategie wie auch deren Erarbeitungs- und Umsetzungspro-
zesse unterscheiden. Ursachen flr diese Unterschiede konnten vor allem in Zusammenhang mit
inner- und ausserbetrieblichen Rahmenbedingungen der jeweiligen Organisationen des jewei-
ligen Sektors gefunden werden. Die fir den 6ffentlichen Sektor und besonders 6ffentliche Ver-
waltungen bedeutende Integration unterschiedlicher interner und externer Stakeholder in Pro-
zesse der Verwaltungsfihrung ist ein Grund fur die Differenz zwischen den Erarbeitungspro-
zessen beider Sektoren. Es ergab sich weiters, dass der breiter abgestitzte Erarbeitungsprozess
die Akzeptabilitat der erarbeiteten Personalstrategie bei den Stakeholdern erhoht sowie die
Kontrollfunktion jener Akteure eine bedeutende Rolle in Bezug auf die Machbarkeit und Uber-
prufbarkeit der Personalstrategie spielt. Die Erwartungen an ein faires und korrektes Handeln,
die Rechenschaftspflicht sowie die Aufgabe 6ffentlicher Organisationen, interne Prozesse of-
fenzulegen sind Griinde daflr, wieso die Personalstrategien kantonaler Verwaltungen detail-
lierter dokumentiert und 6ffentlich zuganglich sind.

Die Begriindung und der Zweck der Personalstrategie unterscheiden sich grosstenteils zwischen
den beiden Sektoren. Die hohe Anzahl an unterschiedlichen Berufsprofilen innerhalb kantona-
ler Verwaltungen sowie veraltete Personalgesetze und lange birrokratische Prozesse beeinflus-
sen den Zweck der Personalstrategie wie auch die personalrelevanten Herausforderungen.
Trotzdem stehen die Organisationen in Konkurrenz zueinander und so stellt die Steigerung der
Arbeitsmarkféhigkeit ein gemeinsames Ziel dar. Fehlender Effizienzdruck, unterschiedliche
Berufsprofile sowie ein als nicht schlecht wahrgenommenes Arbeitgeberimage sind Griinde
dafir, wieso die kantonale Verwaltung 4 keine Personalstrategie erarbeitet hat. Die Literatur-
analyse und Auswertung der Interviews zeigten zudem, dass die Erarbeitung und Umsetzung
einer Personalstrategie eine Moglichkeit zur strategischen Ausrichtung der Personalabteilung
bieten, ebenso die Einsitznahme in die Geschaftsleitung, die es der Personalabteilung ermdg-

licht, sich an der strategischen Ausrichtung des Unternehmens zu beteiligen.

Die Erkenntnisse dieser Arbeit kdnnen nicht auf den gesamten 6ffentlichen und auch nicht auf
den gesamten privaten Sektor tbertragen werden. Weiters ist eine rein sektorielle Betrachtung
der Unterschiede nicht weitreichend genug. Einerseits konnten zwischen den untersuchten pri-

vaten Unternehmen, die alle in unterschiedlichen Branchen agieren, Unterschiede identifiziert
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werden. Andererseits ist davon auszugehen, dass beim zusatzlichen Einbeziehen kommunaler
Verwaltungen und dem Bund als Untersuchungsobjekte eine grossere Anzahl an Unterschieden
zwischen den Untersuchungsobjekten des 6ffentlichen Sektors hatten gefunden werden kénnen.
Dadurch hatten weitere Erkenntnisse zu den Ursachen jener Unterschiede identifiziert werden
kdnnen. So hat sich durch die Gesprache mit Personen aus kantonalen Verwaltungen gezeigt,
dass kommunale Verwaltungen und auch der Bund nicht mit denselben personalrelevanten Her-
ausforderungen zu kdmpfen haben wie die kantonalen Verwaltungen. Diese Erkenntnis wird
auch von Autoren unterstiitzt, die argumentieren, dass andere Kontextfaktoren als der Sektor
(Branche, Industrie, Organisationsgrosse etc.) im Vergleich ebenso ausschlaggebend oder sogar
bedeutender sein konnten (Blom, Kruyen, Van der Heijden & Van Thiel, 2018, S.17).

Abschliessend scheint auch eine Diskussion zur Frage, inwiefern ein Vergleich beider Sektoren
uberhaupt moglich ist, notwendig. Aus der wissenschaftlichen Literatur ergibt sich bereits die
Erkenntnis, dass eine kritiklose Ubertragung von Ansétzen aus dem privaten Sektor auf den
offentlichen Sektor nicht maoglich ist. Diese Aussage hat sich im Rahmen dieser Arbeit besta-
tigt. Denn durch den Vergleich der Personalstrategien und die gefiihrten Interviews wurde er-
sichtlich, dass die Untersuchungsobjekte an unterschiedliche ausser- und innerbetriebliche Rah-
menbedingungen geknlpft sind. So kdnnen die Umsetzung der Massnahmen und Zielerrei-
chung im o6ffentlichen Sektor nicht durch materielle Anreize gefordert werden. Einige perso-
nalstrategische oder -politische Veranderungen dauern in der 6ffentlichen Verwaltung langer,
da sie auf politischem Wege erreicht werden miissen (z. B. die Anderung der veralteten Anstel-
lungsbedingungen im Personalgesetz), die personalrelevanten Herausforderungen unterschei-
den sich. Aus der Diskussion ergab sich jedoch zudem die Erkenntnis, dass nicht alle Aspekte
unterschiedlich sind und sich die ausser- sowie innerbetrieblichen Rahmenbedingungen nicht
nur zwischen den Sektoren, sondern auch zwischen den Branchen oder allgemein von einer zur
anderen Organisation unterscheiden. Werden folglich unterschiedliche Organisationen, Bran-
chen oder Sektoren miteinander verglichen, sollen stets die Kontextfaktoren eruiert und in den

Vergleich miteinbezogen werden.

6.1 Grenzen dieser Arbeit

Durch den Vergleich von Personalstrategien des 6ffentlichen und privaten Sektors wird mit der
vorliegenden Arbeit ein Beitrag dazu geleistet, Unterschiede in Bezug auf den Erarbeitungs-
prozess personalwirtschaftlicher Strategien der 6ffentlichen Verwaltung und privater Unterneh-

men verstandlich zu machen. Dennoch unterliegt die Arbeit einigen Limitationen und weist
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methodische und konzeptionelle Schwachstellen auf, die die gewonnenen Erkenntnisse relati-
vieren und deshalb nachfolgend aufgefiihrt werden.

Wesentliche Grenzen in Bezug auf die Methodik betreffen die Datenerhebung und das Unter-
suchungsmaterial. So konnten lediglich die Personalstrategiedokumente von einer geringen
Zahl der Untersuchungsobjekte gesichtet werden. Dies fuhrte zu einem ungleichen Informati-
onsstand zwischen den Untersuchungsobjekten. Da es sich bei der Personalstrategie besonders
im privaten Sektor um ein Thema handelt, das nicht gerne in der Offentlichkeit diskutiert wird,
erwies sich die Suche nach Untersuchungsobjekten als schwierig. Ein Einblick in die Personal-
strategien privater Unternehmen ware zudem aufschlussreich gewesen. So mussten wahrend
den Interviews sowohl der Inhalt der Personalstrategie ausfindig gemacht werden wie auch
Hintergrundfragen zum Erarbeitungsprozess und zu Grunden fir die jeweiligen Entscheidun-
gen gestellt werden. Ein inhaltlicher VVergleich der Personalstrategien war folglich nicht mog-
lich. Ebenfalls als erschwerend wurde die Tatsache empfunden, dass im 6ffentlichen Sektor nur
kantonale Verwaltungen miteinbezogen wurden, im privaten Sektor hingegen Unternehmen

unterschiedlicher Branchen.

6.2 Empfehlungen

Basierend auf den Ergebnissen und in Bedachtnahme méglicher Grenzen dieser Arbeit kdnnen
sechs Empfehlungen fir die Erarbeitung von Personalstrategien im 6ffentlichen Sektor abge-

geben werden.

Empfehlung 1: Zur richtigen Flhrung und Motivation des Personals sind Personalstrategien

erforderlich

Organisationen kdnnen sich durch ihr Personal, dessen addquate Fiihrung und Motivation von
anderen Organisationen abheben. Besonders im 6ffentlichen Sektor ist das Personal ausschlag-
gebend fur eine gute Verwaltungsfiihrung. Veraltete Personalgesetze mit veralteten Anstel-
lungsbedingungen fordern den Fachkréftemangel und die mangelnde Arbeitgeberattraktivitat.
Dadurch fehlt den kantonalen Verwaltungen langerfristig qualifiziertes Personal. Eine Perso-
nalstrategie sowie die Uberarbeitung veralteter Personalgesetze und Organisationsstrukturen

soll dem entgegenwirken.
Empfehlung 2: Die Personalstrategie soll dokumentiert und kommuniziert werden

Dabei soll der Erarbeitungsprozess breit abgestiitzt werden und die personalstrategischen Ziele
dokumentiert und an die Mitarbeiter sowie andere Akteure kommuniziert werden. Durch die

Dokumentation und Kommunikation der Personalstrategie kann die Akzeptabilitdt der
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Stakeholder gegentiber der Strategie erhoht werden. Ein grosses, detailliertes Dokument erftllt

jedoch seinen Zweck nicht, wenn es nicht umgesetzt wird.
Empfehlung 3: Es gibt nicht «eine richtige» Personalstrategie

Jede Personalstrategie soll zur jeweiligen Organisation, deren inner- wie auch ausserbetriebli-
chen Rahmenbedingungen passen. Bei der Wahl des besten Managementansatzes sind situati-
onsbezogene Faktoren, Kontext sowie Ziel und Zweck der Organisation ausschlaggebend. Die
Ansdtze und Ziele konnen dementsprechend nicht einfach von anderen (privaten oder 6ffentli-
chen) Organisationen Gbernommen werden. Diese Aussage schliesst jedoch nicht aus, dass das
Vorgehen anderer Organisationen nicht als Inspiration dienen kann. Es gibt Systemmerkmale,
die bei Organisationen des Offentlichen Sektors ausgepragter sind als bei privaten Unterneh-
men. Jedoch hat sich aus der Untersuchung ergeben, dass eine klare Abgrenzung zwischen 6f-
fentlich und privat nicht akkurat ware und einige Aspekte von Personalstrategien nicht eindeu-

tig einem der beiden Sektoren zugewiesen werden kénnen.
Empfehlung 4: Die Personalstrategie soll sich an der Ausrichtung der Organisation orientieren

Um effektive und effiziente personalwirtschaftliche Leistungen auf strategischer Ebene zu er-
bringen und damit sich die personalstrategischen Ziele positiv auf den Organisationserfolg aus-
wirken konnen, sollte sich die Personalstrategie an der Ausrichtung der Organisation orientie-
ren. Die strategische Ausrichtung der Organisation ist idealerweise in der Gesamt- oder Orga-
nisationsstrategie festgehalten. Dabei orientieren sich beide Strategien an einem Soll-Zustand

und nicht am Ist-Zustand.
Empfehlung 5: Die Personalstrategie soll laufend Uberprift werden

Eine einmalige Erarbeitung der Personalstrategie ist nicht forderlich. Eine Personalstrategie be-
dingt eine laufende Uberpriifung und eine Anpassung der lingerfristigen Zielsysteme, wenn
aufgrund der friihzeitig erkannten Chancen, Gefahren und Risiken bemerkt wird, dass sich neue
Ziele oder eine neue Ausrichtung der Organisation ergeben. Deshalb sollen das externe Umfeld
wie auch die internen Rahmenbedingungen regelmassig analysiert werden. Um Gberprifen zu
kdnnen, inwiefern die Massnahmen der Personalstrategie umgesetzt und die Ziele erreicht wer-
den konnen resp. konnten, sind Indikatoren erforderlich. So sollen jedoch nicht nur quantitative,
sondern auch qualitative Ziele formuliert werden. Letztere sind nicht im selben Stil messbar

wie quantitative Ziele, kdnnen aber trotzdem tberprft werden.

Empfehlung 6: Die Erarbeitung der Personalstrategie ermoglicht der Personalabteilung eine

strategische Rolle einzunehmen.
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Die Personalstrategie soll weder von der Personalabteilung alleine, noch von der Fiihrungscrew
ohne die Personalabteilung erarbeitet werden. Idealerweise ist die Personalabteilung von Be-
ginn an Teil des oder verantwortlich flir den Strategieerarbeitungsprozess. Es soll jedoch ein

stdndiger Austausch mit Vertretern aller Organisationseinheiten stattfinden.
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7. Ausblick

Trotz gewisser Limitationen konnten durch diese Arbeit Unterschiede in Bezug auf den Erar-
beitungsprozess personalwirtschaftlicher Strategien der 6ffentlichen Verwaltung und privater
Unternehmen dargestellt werden. Folgende Erkenntnisse kdnnen weiterfiihrend verwendet wer-
den: inner- und ausserbetriebliche Rahmenbedingungen sind bedeutend, nicht nur zwischen den

Sektoren, sondern allgemein.

Eine weiterflihrende Untersuchung ware aus unterschiedlichen Grunden interessant. So kénnte
eine umfangreichere Fallstudie eine breitere Ubersicht (iber andere kantonale und kommunale
Verwaltungen sowie den Bund gewéhren. Auch zwischen einzelnen Branchen konnte besser
unterschieden werden. Ebenso sollte fur eine weitere Untersuchung den 6ffentlichen Verwal-
tungen und Unternehmen ohne Personalstrategie mehr Aufmerksamkeit geschenkt und nach
den Grunden fir das Fehlen einer solchen geforscht werden. Da in dieser Arbeit nur eine 6f-
fentliche Verwaltung ohne Personalstrategie untersucht wurde, kdnnen Aussagen der Arbeit
nicht verallgemeinert werden. Weiters konnte in einer fortsetzenden Untersuchung die Rolle
von Regierungsrichtlinien oder bei der Erarbeitung von Personalstrategien diskutiert und hin-
terfragt werden, wieso bei einer Minderheit der kantonalen Verwaltungen Verwaltungsstrate-
gien erarbeitet werden. Ebenso wurden im Rahmen dieser Arbeit personalrelevante Schwer-
punkte wie der Umgang mit dlteren Mitarbeitenden oder weiblichen Fiihrungskréften vernach-

lassigt. Diese Aspekte kdnnten in zukinftigen Forschungen beriicksichtigt werden.
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