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«Das Personalmanagement
Ist meine spate Liebe»

Der Griinder und Direktor des Instituts flr Organisation und Personal (IOP) der Universitat Bern steht vor seiner
Emeritierung: Professor Norbert Thom. HR Today fragte ihn in seinem letzten Amtsmonat nach seinen

Erfahrungen in Forschung und Lehre sowie nach wichtigen Themen fur das Personalmanagement in der Praxis.

Herr Thom, haben Sie den Austausch zwi-
schen Wissenschaft und Praxis in der
Schweiz wahrend lhrer Jahre am IOP fiir
ausreichend gehalten?

Norbert Thom: Ich habe stets den Kon-
takt gesucht und auch gefunden. Mein
Schwerpunkt lag immer auf der empirischen
Forschung und daher gab es regen Austausch
mit der Praxis. Mit der Einschrankung aller-
dings, dass wir vor allem in Grossunterneh-

«Jeder Personalleiter
sollte ein kleiner
Personalforscher sein.»

men geforscht haben. Dort sitzen viele un-
serer Absolventen in Fiihrungspositionen
und wir haben ein grosses Netzwerk. An die
KMU heranrzukommen, ist schwieriger. Sie
sind zum einen mit Arbeit tiberlastet und
halten uns zum andern manchmal fiir reali-
tiatsfremd.

Welche Themen interessieren Praktiker
denn am meisten?

Wir haben an unserem Institut auswer-
ten lassen, was in den einschligigen Fachzeit-
schriften steht. Das Topthema Nummer 1 ist
die Personalentwicklung: Von 2251 ausgewer-
teten Artikeln waren 397 Fachbeitrige iiber
dieses Thema. Und nach Ansicht vieler Prakti-
ker bleibt das auch so. Das zweitwichtigste
Thema ist das strategische Personalmanage-
ment. Das ist natiirlich von grosser Wichtig-
keit, um von der Unternehmensleitung ernst
genommen zu werden. Dort gibt es aber auch
noch die grossten Defizite, und das wissen die
von uns befragten HR-Verantwortlichen. Es ist
aber nicht so schlimm, dass sie dort noch
nicht so weit sind, wir kénnen da von wissen-
schaftlicher Seite helfen ... (lacht).

Wie denn?

Indem wir unsere Ergebnisse so an den
Mann oder die Frau bringen, dass jeder Lern-
willige zu besseren Einsichten gelangen
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kann. Von meinem ehemaligen Chefin KéIn
habe ich gelernt: Wenn du es nicht schaffst,
deine wissenschaftlichen Ergebnisse gut zu
kommunizieren, wirst du von der Praxis
nicht mehr ernst genommen. Darum habe
ich auch in meiner Abteilung eine Kultur ge-
schaffen, unsere Ergebnisse verstindlich zu
publizieren. Das ist natiirlich anspruchsvoll,

denn die wissenschaftliche Sprache ist meist
eine andere.

Wie leicht falltes lhnen, das als Wissen-
schaftler die Ergebnisse in einfacher Spra-
che aufzubereiten?

Ich glaube, es im Laufe der Jahre ganz gut
gelernt zu haben. Wir hatten mal eine Studie
zum Thema Chefs, die nicht delegieren kon-
nen, und haben dazu den Titel <Wenn der
Chef gefihrlich wird» gefunden. So verkauft

sich ein Thema hervorragend. Selbstverstand-
lich muss man darauf achten, dass die Fach-
kollegen einem nicht vorwerfen kénnen, zu
populdrwissenschaftlich zu sein.

Wie hoch ist die Bereitschaft des HR, mit
Universitdten und Fachhochschulen zu-
sammenzuarbeiten?

Wachsend. Die intelligenten HR-Leiter
wissen schon lange, dass sie sich mit Universi-
tdten und Fachhochschulen verbinden und
Masterarbeiten anfertigen lassen sollten.
Wenn sie Steuergelder, die sie ohnehin schon
bezahlt haben, besser nutzen, kénnen sie viel
lernen und gute Fortschritte machen. Es ist
einfach wichtig, sich im HR selbst zu hinter-
fragen. Wer das nicht macht, bleibt eine sub-
alterne und damit nicht ernst zu nehmende
Einheit.


IOP
Notiz
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Was argert Sie am meisten, wenn Sie die
Praxis beobachten?

Lange adrgerte mich, dass das Thema De-
mographie nicht gebiihrend wahrgenommen
wurde. Erst nach langen Kdmpfen hat nun das
Interesse zugenommen. Wortiiber ich mich
auch oft drgere, ist, wie diimmlich Mitarbei-
terbefragungen ausgewertet werden.

Haben Sie dafiir ein Beispiel?

Oft berauschen sich die Verantwortlichen
daran, dass 80 Prozent der Mitarbeiter sagen,
sie seien zufrieden. Aber das sagt wenig aus:
Vielleicht sind sie resignativ zufrieden und
dussern Zufriedenheit nur, weil es noch
schlechter sein konnte. Und unter den 20 Pro-
zent Unzufriedenen sind vielleicht viele kon-
struktiv Unzufriedene. Das sind die Wertvolls-

«Aufsteiger sind das
Gesundheitsmanagement
und das elektronische HRM.
Das Stiefkind der Forschung
ist der 6ffentliche Sektor.»

ten, die wenigstens noch was verbessern wol-
len. In solchen Fragestellungen hat die
intelligente Personalabteilung ein iiberle-
genes Wissen tiber den Menschen, das keine
andere Abteilung hat. Hier kénnen sie sich
profilieren. Und tiber geschickte Interpreta-
tionen der immergleichen Kennzahlen zu
hilfreichen Ergebnissen fiir das Unternehmen
gelangen. Eigentlich sollte jeder Personallei-
ter ein kleiner Personalforscher sein.

Was hindert sie daran?

Es herrscht ja gerade eine regelrechte
Kennzahlenflut. Und die operative Hektik
tragt auch dazu bei, dass die addquaten Inter-
pretationen zu kurz kommen. Ein weiteres
Beispiel sind etwa Weiterbildungstage. Das ist
auch eine mehr oder weniger sinnlose und
moglicherweise sogar irrefiihrende Kennzahl.
Wichtig war fiir den Mitarbeiter vielleicht
nicht ein dreitdgiges Seminar in einem tollen
Hotel, sondern ein On-the-job-Coaching vom
Arbeitskollegen. Das erscheint aber unter den
Kennzahlen gar nicht. Die Kennzahlengldu-
bigkeit ist zum Teil schlimm.

Was gibt es Positives zu berichten?

Die enorme Karriere der Betriebswirt-
schaftslehre und damit auch des Fachs Perso-
nalmanagement. In Deutschland ist die BWL
grosstes Studienfach. In Bern waren wir fri-
her die kleine Schwester der VWL, heute ha-
ben wir mehr als doppelt so viele Studieren-
de. Diese haben erkannt, dass die BWL niitz-
lich fiir sie ist. Und innerhalb der BWL hat
das Fach Personalmanagement einen enor-
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men Aufstieg erlebt. Nach Marketing sind
wir das beliebteste Fach und auch attraktiv
bei den Frauen. Ich bin also extrem froh, dass
ich hier gelandet bin. Das Personalmanage-
ment ist meine spéte Liebe. In dieser Hinsicht
sehen sie einen zufriedenen Menschen vor
sich. Andere Ficher kimpfen mit zuriickge-
henden Studentenzahlen und ich habe fast
zu viele.

Wie erkldren Sie sich die Beliebtheit?

Mit dem Charme des Faches. Die Studie-
renden wissen, dass sie sich mit Personalma-
nagement nicht so festlegen. Geld und Men-
schen braucht es immer und tiberall. Das pas-
sende Personal ist ein wesentlicher Beitrag
zum Unternehmenserfolg. Auch diejenigen,
die nicht selbst fithren, werden gefiihrt und
kommen auf diese Weise mit dem Thema in
Beriihrung. Und Personalmanagement ist kei-
neswegs nur das, was die Personalabteilung
macht. Es miisste jede Fiihrungskraft eine
massive Schulung im Personalmanagement
haben. Ausserdem ist das Fach sehr interdiszi-
plindr und das habe ich auch stets versucht zu
berticksichtigen. Der Austausch mit anderen
Disziplinen, wie der Psychologie und Soziolo-
gie, war mir immer sehr wichtig. Die Univer-
sitdt ist ein grandioses Haus des Wissens und
wir sollten nicht in unseren Boxen nebenei-
nander sitzen, ohne miteinander zu reden.
Wir haben alle Voraussetzungen, ein umfas-
sendes Paket anzubieten.

Wiinschen Sie sich etwas mehr von dieser
Denkweise im HR?

Ja. Schon in der Aus- und Weiterbildung
miisste mehr vermittelt werden als nur Perso-
nalmanagement im engsten Sinn. Wer nur
das lernt, bleibt vermutlich ein untergeord-
neter Sachbearbeiter, der weitgehend die Ent-
scheidungen anderer ausfithrt und Probleme
beseitigt. Personalentwicklung fiir Personal-
leute ist fiir mich ein wichtiges Thema. Perso-
naler miissen auch einmal in anderen Pro-
jekten mitwirken, denn Wissen lédsst sich
nicht nur in Kursen erwerben. Jeder sollte
Gelegenheiten in der Praxis suchen und sich
fiir Projekte ausserhalb der eigenen Abteilung
melden. Wer natiirlich nur in administrativer
Arbeit ersduft, hat wenig Zeit fiir solche Son-
deraufgaben.

Welche Themen haben denn in den letzten
Jahren «Karriere» gemacht, welche sind
eher die Stiefkinder?

Aufsteiger sind sicher das Gesundheits-
management und das elektronische HRM.
Das Stiefkind der Forschung ist der 6ffent-
liche Sektor. Er wird in der Literatur deutlich
zu wenig behandelt (nur 47 der 2251 Artikel).
Das gehoren nicht nur die Verwaltungsein-
heiten, sondern auch Unternehmen wie die
Post und die Bahn, die zunehmend unterneh-
merisch titig sind. Alles in allem ein sehr
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Norbert Thom

ist Grtinder (1991) und bis 2012 Direktor des In-
stituts fur Organisation und Personal der Univer-
sitat Bern (www.iop.unibe.ch). Rund 18 Jahre
lang leitete er beide Fachgebiete als alleinverant-
wortlicher Professor. Ab 2006 konzentrierte er
sich verstarkt auf das Fachgebiet Personalma-
nagement. 2002 gehérte er zu den Mitgriindern
des Kompetenzzentrums fir Public Management
der Universitét Bern. Dort ist er heute der Vorsit-
zende des Aufsichtsgremiums. Die Hauptfor-
schungs- und Lehrgebiete von Norbert Thom
waren neben dem Personalmanagement die or-
ganisatorische Gestaltung und das Innovations-
management. In der Forschung bevorzugte er
die empirische Methodik, von Fallstudien bis hin
zu grosszahligen Befragungen. In der Lehre war
er auf allen Stufen tatig, nicht zuletzt auch in der
Executive Education (Executive Masterpro-
gramme im Public Management und im Manage-
ment des Gesundheitswesens). Neben der For-
schungs- und Lehrtétigkeit ist er als Berater und
Verwaltungsrat tatig.

vielseitiges und spannendes Gebiet mit aller-
lei Besonderheiten. Dort koénnen sich die Kol-
legen im Forschungsgebiet Public Manage-
ment noch einen Namen machen. Denn als
Wissenschaftler ist es wichtig, nicht nur die
beliebten Themen zu erforschen, sondern vor
allem auch die bisherigen Liicken.

Sie sind in lhrer Forschung sehr praxis-
orientiert. Wie stehen Sie zur Laborfor-
schung?

Die Praxis ist mein soziales «Labor»! Fiir
mich hatte diese Art der Forschung immer
den hochsten Nutzen. Und es ist auch das, was
ich am besten kann. Laborforschung und For-
schung, die auf mathematischen Modellie-
rungen beruht, haben sicher auch ihre Be-
rechtigung. Aber die Frage bleibt, wie dieses
Wissen Praktikern verdeutlicht werden kann.
Ein Student, der im Labor auf einen Anreiz
von 20 Franken reagiert hat, ist nun mal kaum
mit einem Manager vergleichbar, dem 20 Pro-
zent seines Bonus gestrichen werden, weil es
um ganz andere Relationen geht.

Stefanie Zeng





