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VORWORT 1
Wenn Sie gerade recherchieren, ob Ihnen dieses Buch helfen wird, 
sich über die Aufgaben, Trends und Herausforderungen des Perso-
nalbereichs zu informieren, oder Sie es als Grundlage nutzen wollen, 
um sich für eine Tätigkeit im Personalbereich zu entscheiden, dann 
würde ich sagen: Gute Wahl! Das Buch bietet eine Zusammenfas-
sung von den vielfältigen Facetten, die es in Human Resources (HR) 
– zu Deutsch: dem Personalwesen – gibt. Außerdem haben es er-
fahrene Praktiker geschrieben, so dass es Informationen aus erster 
Hand bietet.
 
Als langjähriger Personal–Praktiker, der außerdem auch noch meh-
rere Jahre im Produktmanagement eines Finanzinstituts tätig war, 
würde ich mich freuen, wenn in der Zukunft immer mehr gut ausge-
bildete HR-Professionals mit Lust auf Personal den Ruf der Zunft ver-
bessern. Denn nichts ist meines Erachtens so falsch wie die Aussage: 
„Personal kann doch jeder“.

Weil es in der Profession der Personaler so viele Facetten gibt, ist 
HR meiner Meinung und Erfahrung nach ein richtig spannendes, 
interessantes und vielfältiges Arbeitsfeld mit einer Menge Entwick-
lungspotenzial für die dort tätigen Personen. Wenn man neugierig 
und interessiert ist, dann kommt keine Langeweile auf. Denn so wie 
wir Menschen unterschiedlich sind, so unterschiedlich sind auch die 
Tätigkeiten im Personalbereich, die dortigen Zuschnitte von Aufga-
ben und die organisatorische Ausgestaltung in den Unternehmen 
und Betrieben usw.

Außerdem ist man in HR immer am Puls der Zeit. Themen wie mobi-
les, weltweites, virtuelles Lernen, das Nutzen verfügbarer 
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Personaldaten, beispielsweise zur Vorhersage von Kündigungswahr-
scheinlichkeiten oder die Rekrutierung von Kandidaten mittels Video 
Assessment sind Trends, die ich begleitet habe oder begleite und die 
einen guten Eindruck von der Aktualität des HR-Bereichs vermitteln.

Wenn Sie darüber hinaus die Tätigkeit im Personalbereich ver-
knüpfen mit internationalen Aufgaben – sei es, dass Sie diese von 
Deutschland aus wahrnehmen, weil Sie beispielsweise für die Aus-
landsentsendungen zuständig sind oder als Expatriate tatsächlich im 
Ausland aktiv werden oder in einem internationalen Unternehmen 
die deutsche Mitbestimmung erläutern und vertreten, dann merken 
Sie bestimmt, dass sich im HR-Bereich vielfältige Möglichkeiten für 
eine erfolgreiche Karriere ergeben. 

Wie auch immer Sie sich entscheiden – ich wünsche Ihnen viel Spaß 
bei der Lektüre und viel Erfolg in der Tätigkeit – hoffentlich im Perso-
nalbereich.

Hans-Christian Edenharder
Divisional Head Management Advisory International Commerzbank 
Group

Frankfurt am Main, 07.08.2020
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VORWORT 2
Liebe Leserin, lieber Leser,

dass „es“ in keiner Organisation ohne die Menschen geht, ist eine 
Plattitüde, und dass dies in Zeiten des demografischen Wandels und 
des Fachkräftemangels umso deutlicher wird, ist mittlerweile auch 
eine. Dass „es“ aber auch ohne kompetente und engagierte HR-Ex-
pertinnen und Experten nicht geht, das ist die logische Konsequenz 
daraus – und diesen wichtigen Personen und ihrer großartigen Ar-
beit ist dieses Buch gewidmet. 

Ohne die vielerorts hervorragende Arbeit in den Personal- oder 
HR-Bereichen wären die richtigen Mitarbeitenden nicht auf ihren 
Arbeitgeber aufmerksam und nicht passend ausgewählt und ein-
gestellt geworden, sie würden nicht pünktlich bezahlt, nicht wei-
tergebildet und entwickelt, nicht im Sinne der Organisation und 
ihrer eigenen Interessen platziert und ge- bzw. befördert und in 
Konfliktfällen nicht rechtlich betreut. HR schafft den Rahmen, damit 
Mitarbeitende die Leistung erbringen und die Kompetenzen entwi-
ckeln können, die sie selbst und die Organisation sich wünschen. Da-
für stellen HR-Experten die nötigen Tools, Konzepte, Prozesse und 
Dienstleistungen bereit.

Darüber hinaus sollte HR der natürliche Ansprechpartner eines jeden 
Managements sein, wenn es um wichtige Veränderungsprozesse in 
Organisationen geht: Von der strategischen Beratung und Planung 
über die Vorbereitung der handelnden Führungskräfte bis hin zur 
operativen Umsetzung vieler Maßnahmen begleitet HR jeden Verän-
derungsprozess. 

HR-Manager*innen greifen Trends auf und finden Antworten auf 
eine sich immer schneller ändernde, komplexere, unsichere Welt, die 
ihren Niederschlag in neuen Geschäftsmodellen auf der einen Seite 
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und neuen Anforderungen und Erwartungen an die Arbeitsorganisa-
tion und Zusammenarbeit auf der anderen Seite findet. Dabei wird 
die Arbeit an der Kultur und den grundlegenden Werten der Organi-
sation immer wichtiger.
 
Dieses faszinierende und umfassende Arbeitsfeld wollen wir Ihnen 
mit diesem Buch gern nahelegen! Wir haben als Beratungsunterneh-
men mit klarem Fokus auf HR in den Jahrzehnten unserer Tätigkeit 
sehr viele spannende Menschen kennengelernt, deren Werdegänge 
durch verschiedene HR-Funktionen führten und die jeweils Maß-
gebliches zum Erfolg der Organisation und zur Bereicherung der 
darin Arbeitenden beigetragen haben. Einige von ihnen kommen in 
diesem Buch zu Wort und schildern ihre Perspektiven oder erläutern 
aktuelle Themen.

Mein herzlicher Dank geht an die Autorinnen und Autoren sowie an 
das Projektteam der ITB Consulting, das dieses Buch erdacht, gestal-
tet und erschaffen hat! Das Resultat macht es deutlich: Unser aller 
Herz schlägt für HR!

Dr. Kristine Heilmann
Geschäftsführerin der ITB Consulting GmbH

Bonn im Oktober 2020
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PERSONALARBEIT
Von Menschen und Strukturen
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Personalwesen, Personalmanagement, Human Resources, Workforce 
Management – es gibt viele Bezeichnungen für die Arbeit, die sich um 
jenen Faktor dreht, der Unternehmen erfolgreich macht: Die Men-
schen, die dort arbeiten. 

Personalarbeit, was ist das eigentlich? Was machen die Menschen, 
die in HR tätig sind? Viele verbinden mit dem Begriff der Personalar-
beit hauptsächlich verwaltende Tätigkeiten, doch HR hat viele Gesich-
ter und umfasst so viele verschiedene Rollen und Tätigkeitsbereiche, 
dass man leicht den Überblick verlieren kann. Der facettenreiche 
Kosmos der Personalarbeit reicht vom Recruiting und der Personal-
beschaffung über die Personalentwicklung, die sich mit der Weiter-
entwicklung von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern befasst, bis 
hin zur Organisationsentwicklung und Arbeitsrecht. So können Per-
sonalerinnen und Personaler beispielsweise Visionen und Strategien 
mitentwickeln, in die Nachfolgeplanung von Vorständen involviert 
sein, Veränderungen oder kulturelle Themen vorantreiben, selbst 
einen Personalabbau begleiten oder schlicht als Ansprechpartnerin 
oder Ansprechpartner für die Belegschaft zur Verfügung stehen, sowie 
vieles mehr. Und manche oder mancher Personalverantwortliche, vor 
allem in kleineren Unternehmen, erfüllt als „Allrounder“ alle Rollen 
gleichzeitig.

Auch die Art und Weise, wie Personalarbeit strukturiert und organi-
siert ist, unterscheidet sich bisweilen erheblich zwischen verschie-
denen Unternehmen. Wie kann Personalarbeit ausgestaltet werden, 
was sind aus der Sicht von HR-Experten Herausforderungen, die es zu 
bewältigen gilt? Die folgenden Texte und Interviews geben erste Ant-
worten auf diese Fragen und damit punktuelle Einblicke in die bunte 
Welt der HR-Arbeit.
 
Maximilian Sobetzko
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HR: das Ganze ist viel mehr als die 
Summe seiner Teile
Von der Faszination für die Band-
breite eines Personaler-Alltags
Tanja Möller

Du arbeitest seit knapp sieben Jahren im HR bei dem Neusser 
Software-Unternehmen Fact Informationssysteme & Consulting 
AG. Ist  „Personalerin“ schon immer Dein Berufswunsch gewe-
sen?

Für mich war spätestens in der Oberstufe durch die Schulfächer 
Psychologie und Sozialwissenschaften klar, dass mich der Mensch 
in seiner Individualität von Motivation und Verhalten sowie dessen 
Auswirkungen auf das gesellschaftliche Zusammenleben und wirt-
schaftliche Handeln so sehr fasziniert, dass ich das zum Zentrum 
meines späteren Arbeitsalltags machen wollte. Zu dem Zeitpunkt 
war mir schon bewusst, dass ich Psychologie dann später in einem 
Unternehmens- und nicht in einem Klinik-Kontext anwenden wollte, 
auch wenn ich noch nicht speziell HR als Berufsbild vor Augen hatte.

Somit stand das Studienfach für Dich also früh fest. Aber wie hast 
Du dann während des Studiums Deinen Berufswunsch konkreti-
sieren können?

Während des Studiums habe ich bei einer studentischen Unterneh-
mensberatung in Düsseldorf gearbeitet, dort erste HR- und Bera-
tungserfahrungen gesammelt: zum einen durch interne Aufgaben 
wie Recruiting und Onboarding neuer studentischer Berater, zum 
anderen durch externe Consulting-Projekte. Dort habe ich mich auch 
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in ersten Führungsaufgaben ausprobieren können, weil ich als Ver-
einsvorstand die Ausrichtung des Dienstleistungsangebots, Akquisi-
tionstätigkeiten, die Zusammenarbeit mit Kooperationspartnern, die 
PR-Arbeit und ähnliche Themen mit verantworten durfte. Zusätzlich 
habe ich während des Studiums ein Praktikum in einem Dax 30- 
Unternehmen machen können und dort wertvolle Einblicke in das 
Rekrutieren und Entwickeln von Top-Managern – z. B. durch De-
velopment Center – bekommen.

Wie bist Du dann zu Deiner Tätigkeit als HR-Generalistin und zu 
Deinem aktuellen Arbeitgeber gekommen?

Ich dachte zunächst, mich für einen Ersteinstieg, z. B. ein Trainee- 
Programm, bei großen Konzernen zu bewerben. Aber durch einen 
Zufall bin ich vorher für ein kurzfristiges Projekt bei dem Neusser 
IT-Unternehmen Fact gelandet. Meine Aufgabe war dort im  
Wesentlichen, innerhalb eines dreimonatigen Projekts Mitarbeiter-
daten strukturell durch das Einführen einer digitalen Personalakte 
aufzuarbeiten. Die Zusammenarbeit hat – nicht nur inhaltlich, son-
dern auch zwischenmenschlich – für beide Seiten so gut geklappt, 
dass unerwartet ein Ersteinstieg daraus wurde. 

Das heißt, Du hattest das Glück, dass während Deines Projektein-
satzes zufällig eine Stelle im Personalbereich frei wurde?

Das Unternehmen war zu dem Zeitpunkt fünf Jahre alt und hatte 
35 Mitarbeiter (mittlerweile über 50) – eine Größe, bei der sich die 
wenigsten Unternehmen eine interne Kraft nur für Personalthemen 
leisten können. Deswegen wurden Basis-Funktionen wie Vertrags- 
erstellung und Lohnvorbereitung auf Stundenbasis wunderbar ex-
tern abgedeckt, doch für darüber hinausgehende und eher strate-
gische Personalthemen gab es bis zu dem Zeitpunkt noch keinen 
Bedarf. Allerdings hat der Vorstand damals früh erkannt, dass es 
viele Positiveffekte auf eine Unternehmensführung gibt, die man mit 


