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PERSONALER
OHNE MEHRWERT?

Viele Topmanager sind enttauscht daruber, was zentrale HR-Bereiche zur
Zukunftssicherung des Unternehmens beitragen. Hier sind drei Szenarien fiir die weitere
Entwicklung der zentralen Personalfunktion: abschaffen, aufteilen oder neu erfinden.

VON EVA BILHUBER GALLI UND GUNTER MULLER-STEWENS

enn Vorstinde oder Boards tagen,

sitzt einer haufig nicht mit am

Tisch: der Personalchef. Die zentra-

len Personalbereiche schrumpfen

seit Jahren, obwohl ihre strategi-
sche Bedeutung gewachsen ist. Offenbar erwarten viele
Topmanager keinen ausreichenden Zusatznutzen mehr
von der HR-Abteilung. Wie eine Umfrage der Univer-
sitat St. Gallen zusammen mit der Talentmanagement-
beratung Promerit ergeben hat, vermissen viele Unter-
nehmenschefs innovative Impulse von den Personalern
— etwa zu der Frage, wie sie angesichts einer immer
schnelleren Unternehmensentwicklung und digitaler
Umbriiche in allen Branchen die Innovationskraft
starken sollte. Oder wie sie angesichts immer intensive-
rer Vernetzung von Unternehmen die Kooperation mit
Partnern und Wettbewerbern im eigenen Haus und
tiber dessen Grenzen hinaus fordern kann.

Wir beobachten diesen Stillstand und eine gewisse
Sprachlosigkeit zwischen Vorstand und Personalmana-
gement seit vielen Jahren. Uberall dort, wo Unterneh-
mensfithrung und Personalchef sich nicht systematisch
und kontinuierlich beraten, entwickeln Personalmanager
ihre eigene strategische Agenda. Dann dominieren
Themen, die entweder das eigene Leben vereinfachen
(HR-Workflow-Systeme einfihren) oder solche, die
den eigenen Einfluss erhéhen (die Rekrutierung
zentralisieren). Abgesehen von der personlichen Ein-
schatzung, was strategisch relevant sein konnte,

orientieren sie sich am branchentiblichen Vorgehen.
Die Folge: Viele Corporate-HR-Strategien grofler
Unternehmen klingen, als seien sie untereinander ab-
gesprochen. Sie enthalten fast deckungsgleich Elemen-
te wie Talentmanagement, strategische Personalpla-
nung, Laufbahn- und Nachfolgeplanung, Recruitment,
Employer Branding, E-Learning, Diversity, betrieb-
liches Gesundheitswesen, Shared Services, Informa-
tionstechnologie, Outsourcing und vieles mehr. Selbst
in der Umsetzung dieser Themen konnten wir kaum
Unterschiede feststellen.

Reicht dieses gleichformige Aufgreifen der Mega-
trends als strategischer Wertbeitrag der Personalfunk-
tion aus, um die Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit
eines Unternehmens sicherzustellen? Die meisten
Personaler antworten darauf mit Ja, weil sie ihre Rolle
als strategischer Partner darin sehen, Trends aufzugrei-
fen, Best Practices umzusetzen und ihre Themen von
der Strategie abzuleiten.

Die Unternehmensfihrung dagegen antwortet eher
mit Nein, weil sie zusétzlich mehr innovative Impulse
und Ideen =zu strategischen Herausforderungen
wiinscht. Es reicht Topmanagern nicht mehr, dass der
Personalbereich nur als Helfer bei der Umsetzung der
Strategie agiert. Sie wollen Impulse, die einen erkenn-
baren Beitrag zur Einzigartigkeit des Unternehmens im
Wettbewerb leisten, so wie sie ihn von den anderen
Fachabteilungen ebenfalls erwarten — und héaufig auch
bekommen.
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MEINUNGEN PERSONAL

Wie geht es weiter? Angesichts der
zunehmenden strategischen Bedeu-
tung der Personalthemen fir den Un-
ternehmenserfolg mussen sich Top-
manager fragen, wie lange sie noch auf
strategische Impulse der Personaler
warten konnen - oder ob sie selbst nach
Alternativen suchen.

Wir sehen drei mogliche Szenarien,
wie es mit der zentralen Personalfunk-
tion weitergehen kann: 1. Sie wird auf-
gelost; 2. sie wird aufgespalten; oder
3. sie erfindet ihre Rolle neu.

SZENARIO 1: )
PERSONALBEREICH AUFLOSEN

Das US-Beratungsunternehmen LRN
Corporation und der Landschafts-
gestalter Ruppert Landscape Inc. aus
Washington, D. C., sind Beispiele fir
Unternehmen, die sich bewusst dafur
entschieden haben, aufeine eigene zen-
trale Personalabteilung zu verzichten.
In Firmen wie diesen hat sich gezeigt,
dass das Ziel der Personaler nur noch
aus reiner Effizenzsteigerung ihrer Auf-
gaben bestand. Die globale Lohn- und
Gehaltsabrechnung haben diese Unter-
nehmen schon langst an spezialisierte
Dienstleister ausgelagert, die dies viel
besser und gunstiger erledigen. Mit-
arbeitergespriche sind mittlerweile so
standardisiert, dass die Manager sie in-
zwischen eigenstindig tbernehmen
konnen — Berater aus der Personal-
abteilung werden dazu nicht mehr ge-
braucht.

Was nicht automatisiert und aus-
gelagert werden kann, regeln Per-
sonalassistenten in den einzelnen Ge-
schaftsbereichen. Die Verantwortung
far Leistungsmanagement, Personal-
controlling und das sogenannte Work-
force Planning ubernimmt haufig der
Chief Financial Officer; um das Em-
ployer Branding kiimmert sich das
Marketing und um das Talentmanage:
ment die Mitarbeiterentwicklung.

Benotigen solche Unternehmen tat-
sachlich einmal spezifisches, strate-
gisches Personal-Know-how, greifen
sie auf die Unterstiitzung externer Be-
rater zurtick.
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DER STRATEGISCHE WERTBEITRAG

In diesem Szenario arbeitet die zentrale
Personalfunktion nur noch an Effizi-
enzsteigerungen. Routineaufgaben wie
Urlaubsantrige oder das Schreiben von
Arbeitszeugnissen werden so weit wie
moglich iiber HR-Systeme abgewickelt
oder an Outsourcingpartner ausge-
lagert, um die Skaleneffekie zu ver-
grofern. Sind diese ausgeschopft, weil
alle Personalaufgaben effizient auf
Mitarbeiter, Fithrungskraifte oder an-
dere Funktionen verlagert oder out-
gesourct wurden — und sind keine wei-
teren Ziele in Sicht—, erlischt die strate-
gische Existenzberechtigung des zen-
tralen Personalbereichs. Damit ist es
nur eine Frage der Zeit, bis er sich
selbst tiberfltissig macht.

WAS ES DAFUR BRAUCHT

Das Topmanagement muss bereit sein,
Personalaufgaben an verschiedene
Partner abzugeben, auch an externe
Dienstleister. Es muss in die notigen
IT-Systeme investieren, um durch die
Automation einzelner Aufgaben effizi-
enter zu werden. Die dafiar notwen-
digen Systeme existieren in der Regel
bereits. So pflegen zum Beispiel in
einigen Unternehmen die Mitarbeiter
bereits selbst ihre Personalakten; Glei-
ches gilt fur Urlaubsantrage sowie viele
andere Verwaltungsakte.

AufSerdem miussen die Prinzipien des
Personalmanagements in den Koépfen
der Fihrungskrafte so selbstverstand-
lich verankert sein, dass sie keine bera-
tende Unterstiitzung notig haben, um
zum Beispiel Einstellungs- und Beur-
teilungsgespriche professionell fithren
zu konnen. Dariiber hinaus benotigen
Mitarbeiter und Fithrungskrafie gesun-
den Menschenverstand und ein hohes
MafS an Eigenverantwortung fir die in-
dividuelle Kompetenz- und Karriere-
entwicklung.

FUR WEN SICH DAS SZENARIO EIGNET

Das Szenario passt zu Unternehmen,
die ihre Personalarbeit nicht noch effi-
zienter erledigen konnen und dem zen-
tralen Personalbereich keine weitere

strategische Bedeutung zuschreiben
wollen. Gleichzeitig eignet sich dieses
Modell aber auch fiir jene, bei denen
eine zentrale Standardisierung der Per-
sonalaufgaben von vornherein gar
nicht moéglich oder sinnvoll ist. Dies
sind Unternehmensgruppen mit einem
sehr heterogenen Geschaftsportfolio,
aber vor allem auch Start-ups oder klei-
nere Unternehmen mit einem hohen
Grad an Selbstorganisation und Auto-
nomie. In solchen Firmen erledigen die
anstehenden Aufgaben eigens zu die-
sem Zweck zusammengestellte Teams.

Agile Strukturen existieren haufig in
Unternehmen, die sich in einem stark
veranderlichen Umfeld behaupten
muassen, wie etwa in der IT-Branche.
Fihrung luft nicht uber eine vorgege-
bene Hierarchie, sondern wird von
denjenigen Personen twbernommen,
die bezogen auf die momentan zu er-
ledigende Aufgabe am besten dafir
geeignet sind. In diesen Teams bringt
jeder Kollege ausreichend General-Ma-
nagement-Know-how mit —jeder ist im
Grunde Stratege, Controller, Organi-
sator und so weiter. Somit ist auch
Kompetenz in Personalfragen tiber das
Unternehmen verteilt. Stark koordinie-
rend und intrinsisch motivierend wirkt
in einer solchen Organisation eine ge-
meinsame Idee vom Zweck des Unter-
nehmens und von Zielen, auf die jeder
hinarbeitet. Fithrung ist Aufgabe eines
jeden.

SZENARIO 2:

PERSONALBEREICH AUFTEILEN
Der mittlerweile in Ruhestand gegan-
gene Thomas Sattelberger setzte bei der
Deutschen Telekom in seiner Funktion
als Personalvorstand konsequent auf
eine Aufteilung in operative und stra-
tegische Themen. Er orientierte sich
dabei stark am Drei-Rollen-Modell
nach Dave Ulrich: Routineaufgaben
bundelte er in einem Shared-Service-
Center. In den dezentralen Geschafts-
einheiten sorgen HR-Businesspartner
far die Beratung und Unterstiitzung
der Bereichsmanager aus einer Hand.
Der zentrale Personalbereich konzen-



trierte sich auf die Rolle als strategi-
scher Partner; HR-Spezialisten kiim-
merten sich dort um langfristige, fir
die Umsetzung der Strategie wichtige
Personalthemen. Sie entwarfen zum
Beispiel im Zuge des Strategiewechsels
vom Fernmeldekonzern zum Internet-
unternehmen ein unternehmensweites
Kompetenzmanagement. Damit identi-
fizierten sie systematisch die benotig-
ten Fahigkeiten, koordinierten die ent-
sprechenden Umschulungsprogramme
und rekrutierten rechtzeitig die Jahre
spéter benotigten Fachkrifte.

Auf ahnliche Weise konzentriert sich
der zentrale Personalbereich beim
Genfer Luxusguterkonzern Richemont
auf strategische Aufgaben. Dort arbei-
ten die Verantwortlichen an einem
guten Dutzend strategischer Tatig-
keitsfelder wie Vergiitungs- und Be-
lohnungssysteme, Talentmanagement,
Nachfolgeplanung, internationale Mo-
bilitat. Alles andere uberlassen sie
den einzelnen Markenunternehmen
des Konzerns.

DER STRATEGISCHE WERTBEITRAG

Anders als in Szenario 1 geht es hier
nicht nur darum, die Effizienz der Per-
sonalverwaltung zu steigern. Der zent-
rale Personalbereich kiimmert sich
auch um die Personalthemen, die fur
die Strategieumsetzung und {ur eine
langfristige Sicherung des Humankapi-
tals eine entscheidende Rolle spielen.
Dazu gehdren zum Beispiel die demo-
grafische Entwicklung, Diversity oder
ein systematisches Talentmanagement.

WAS ES DAFUR BRAUCHT

Unternehmen miussen iber eine be-
reichsubergreifende Strategie verfugen.
Das klingt trivial. Doch diese Voraus-
setzung erfallt nach unserer Erfahrung
bei Weitem nicht jedes Unternehmen.
Meistens ist die Strategie nicht mehr als
die Summe der einzelnen Geschifts-
strategien. Eine zentrale Personal-
abteilung stof8t hier beim Versuch, die
Strategieumsetzung zu unterstiitzen,
schnell an ihre Grenzen. Meistens
scheitert es in der Praxis daran, dass

sich die Geschaftsbereiche nicht auf
gemeinsame Anreizsysteme, Ziele und
Kompetenzanforderungen einigen
konnen.

Auflerdem muss der Personalbereich
strategisch und nicht operational ge-
fuhrt und legitimiert werden. Nur
wenn ein Unternehmen langfristig ori-
entiert ist, kann bei diesem Szenario
der Wertbeitrag der Personaler sichtbar
werden. Dieser kann etwa darin
bestehen, durch die demografische
Entwicklung bedingte Personaleng-
passe frihzeitig zu erkennen und zu
verhindern. Haufig handelt es sich
dabei um immaterielle Wertbeitrage.
Diese konnen nur in einem kontinuier-
lichen Dialog zwischen zentralem
Personalbereich und dem Topmanage-
ment bestimmt werden. RegelmalSige
Umfragen unter den Bereichsmanagern
dienen als Grundlage fur eine Priifung,
ob und wie die Arbeit der zentralen
Personalabteilung einen Mehrwert fur
die jeweilige Linie schafft — sei es durch
flexible und schnelle Rekrutierung von
Experten, reibungslose Nachfolge fur
frei werdende Managementpositionen
oder rechtzeitig verfagbare und geeig-
nete Schulungsangebote.

Schlieflich benotigen alle Beteiligten
ein grolles Mal an Kooperationsfahig-
keit und gutem Schnittstellenmanage-
ment. Denn die zentralen Personal-
spezialisten missen sich mit dem
Board, mit den internen und externen
Servicepartnern, den Businesspartnern
in den Geschaftseinheiten und Regio-
nen sowie oft auch mit den angren-
zenden anderen Zentralbereichen ab-
stimmen. Nur wenn dies in einer
partnerschaftlichen Weise geschieht,
kann eine gute Balance zwischen
zentraler Standardisierung und dezen-
traler Flexibilitat geschaflen werden.

FUR WEN SICH DAS SZENARIO EIGNET

Dieses Szenario bietet sich fur diversi-
fizierte Unternehmen an. Thm folgen
derzeit bereits viele der international
tatigen  Mehrgeschaftsunternehmen.
Das funktioniert umso besser, je homo-
gener ihr Geschiftsportlolio ist, wie

beispielsweise bei Richemont, das nur
hochwertige Luxusmarken in seinem
Portfolio zulisst. Damit l4sst sich eine
gewisse Zentralisierung und Standar-
disierung aus der Strategie ableiten.
Gleichzeitig sollte darauf geachtet wer-
den, dass die zentrale Personalabtei-
lung nur jene Aufgaben ubernimmt,
die strategisch relevant sind und bei
denen es nicht sinnvoll ist, sie auf Ge-
schaftsebene zu betreiben.

Derzeit konzentrieren sich die meis-
ten Unternehmen noch auf die strate-
gische Personalarbeit. Dieser Prozess
wird in nicht allzu ferner Zukunft ab-
geschlossen sein. Sofern keine neuen,
komplexen Themen auf die Personal-
agenda kommen, ist danach nur noch
ein kleines Personalteam notig.

SZENARIO 3:
PERSONALBEREICH ERNEUERN

Das Minchener I1T-Unternehmen
Jambit macht vor, wie eine solche Neu-
erfindung aussehen kann. Die zentrale
Personalabteilung strebt zwar auch
effizientere Abldufe und Hilfe bei der
Umsetzung der Strategie an. Haupt-
sachlich wollen sie aber Beziehungs-,
Community- und Innovations-Kataly-
sator der Firma sein. Von Beginn eines
Arbeitsverhéltnisses an achtet das
Unternehmen darauf, dass Mitarbeiter
zwischen den  Geschaftsbereichen
wechseln. Es fordert selbst organisierte,
auflerbetriebliche Zusammenkunfte in
der Freizeit und formuliert personliche
Ziele als Teamziele und Incentives. Und
es stellt sicher, dass Strategiekonfe-
renzen nicht im Fithrungsteam, son-
dern mit allen Mitarbeitern abgehalten
werden.

Vielen Unternehmen bereitet nicht
mehr nur die effektive Strategieum-
setzung Kopfzerbrechen. Globalisie-
rung, Spezialisierung und Digitalisie-
rung driangen sie dazu, sich permanent
zu erneuern. Die Digitalisierung von
Geschiftsmodellen fihrt dazu, dass
etlichen Firmen nicht nur Experten
fehlen, sondern auch die passende
Unternehmenskultur und die nétigen
Fuhrungsqualitaten fur die Strategie-
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MEINUNGEN PERSONAL

entwicklung. Eine zentrale Personalab-
teilung, die darauf wartet, ihre Themen
aus der Strategie ableiten zu kénnen,
wird mit ihren Aktionen folglich meist
zu spat kommen.

Zudem verindert sich mit dem
Entstehen neuer digitaler Plattform-
Geschaftsmodelle wie sie etwa Ama-
zon, Netflix oder Uber betreiben, auch
das Verhalten aller Beteiligten. So inter-
agieren Vertragspartner, Kunden und
Mitarbeiter immer haufiger und inten-
siver miteinander. Die alten hierarchi-
schen Strukturen brockeln. Sie werden
abgelost durch eine dynamische soziale
Vernetzung verschiedener Experten fiir
ein gemeinsames Ziel (,profit with a
purpose®).

Will ein Unternehmen die neuen
Kundenbedurfnisse ~ nutzenstiftend
und schnell befriedigen, muss es zu-
verldssig und flexibel mit verschiede-
nen Experten, Partnerorganisationen
und auch Konkurrenten zusammenar-
beiten konnen. In derartigen Wert-
schopfungsnetzwerken zihlen Trans-
parenz, Vertrauen, Flexibilitdt und eine
agile, kontinuierliche Erneuerung zu
den wesentlichen Erfolgsfaktoren. Der
zentrale Personalchef wird hier zum
,Chief Collaboration Officer®. Um die
traditionellen Personalaktivitidten
kiimmern sich je nach Reifegrad des
Unternehmens die dezentralen Perso-
nalbereiche, falls sie nicht bereits von
Fuhrungskraften, Shared-Service-Cen-
tern oder externen Outsourcingpart-
nern abgedeckt werden.

DER STRATEGISCHE WERTBEITRAG

Er besteht in diesem Szenario darin,
soziales Kapital innerhalb und aufer-
halb des Unternehmens aufzubauen
und die Fahigkeit zur Kooperation zu
perfektionieren. Dies gilt auch fiir den
Personalbereich selbst.

Das zentrale Personalmanagement
wird zur ldeenschmiede und zum In-
novationspromotor. Es ermdglicht den
Firmen, sich durch Agilitat und konti-
nuierliche Erneuerung gegeniiber dem
Wettbewerb zu differenzieren; denn
diese Form der Zusammenarbeit ver-



schiedener Expertisen lasst sich kaum
kopieren.

Die einzelnen Bereiche profitieren,
weil sie die Beziehungen zu ihren wich-
tigsten Anspruchsgruppen (Kunden,
Partnerorganisationen et cetera) flexi-
bel gestalten konnen, etwa indem sie
Schlusselkunden in die Strategieent-
wicklung einbeziehen. Ist soziales Ka-
pital vorhanden, kann beispielsweise
aus den Verkaufs-, Einkaufs- und Ent-
wicklungskompetenzen unterschied-
licher Linienfunktionen und Léander
schnell und unkompliziert ein tem-
pordres Team zusammengestellt wer-
den, um eine entsprechende Offerte
fur den Kunden auszuarbeiten.

WAS ES DAFUR BRAUCHT

Das Topmanagement muss in kom-
plexen Geschiftsmodellen und Wert-
schopfungsnetzwerken denken, sie mit
Leben fiillen und auf dieser Grundlage
fuhren konnen. In solchen Unterneh-
men werden Aufgaben zwar immer
noch tiber Hierarchien umgesetzt. In-
novations- und Erneuerungsprozesse
laufen jedoch tuber Netzwerke und
Communitys. Das bedeutet, dass das
herkdmmliche hierarchische Fithrungs-
verstandnis erweitert und im Unter-
nehmen verankert werden muss. Dazu
reichen klassische General-Manage-
ment-Fihigkeiten nicht aus. Vielmehr
brauchen Unternehmen Fihrungs-
krafte, die die Fahigkeit haben, Bezie-
hungen tber geografische, hierarchi-
sche und funktionale Grenzen hinweg
aufzubauen und zu entwickeln, mehr
in unternehmerischen Potenzialen als
in Performance-Zielen zu denken und
in der Lage sind, andere fur die Zu-
sammenarbeit zu begeistern.

Die Personalabteilung selbst muss
sich ebenfalls andern. Sie benotigt Ex-
perten, um den Fithrungskraften die
neuen Fahigkeiten zu vermitteln. Die
Personaler miissen lernen, nicht stets
die Best Practices der HR-Zunft nach-
zuahmen. Thre eigenen gewohnten HR-
Praktiken sollten sie kontinuierlich
daraufhin prifen, inwieweit sie noch
einen Beitrag zum sozialen Kapital im

Unternehmen leisten. Um dieses auf-
zubauen, mussen sie gemeinsam mit
ihren Kollegen aus anderen Zentral-
funktionen wie Strategie oder IT nach
innovativen Anséitzen suchen.

FUR WEN SICH DAS SZENARIO EIGNET
Wir empfehlen dieses Szenario vor
allem jenen Unternehmen, die sich
strategisch durch Innovation differen-
zieren und neuen digitalen Geschiifts-
modellen zuwenden wollen. Will zum
Beispiel der Autokonzern Daimler den
strategischen Schwenk vom Fahrzeug-
hersteller zum Mobilitatskonzern tat-
siachlich vollziehen, so hat dies nicht
nur tief greifende Konsequenzen fur
den Bedarf an Mitarbeiterkompeten-
zen, weil neue Aufgaben wie Data
Mining anstehen. Es hat auch grofSe
Auswirkungen auf die Art der Bezie-
hungen und die Fuhrung des Unter-
nehmens. Um die komplexen Bediir[-
nisse der Kunden in puncto Mobilitat
zu erfillen, muss der Konzern viele
Partnerschaften auf gleicher Ebene auf-
und ausbauen. Von diesem ausreichend
aufgebauten sozialen Kapital profitie-
ren dann gleichzeitig das Employer
Branding, die Unternehmenskultur
und die Rekrutierung.

FAZIT

Wie immer wird es solche Szenarien in
der Praxis kaum in ihrer Reinform ge-
ben. Aber je nachdem, welchen strate-
gischen Wertbeitrag man der Personal-
abteilung zuschreibt, dominiert eines
davon. Um zu beantworten, wie es mit
der zentralen Personalfunktion im Un-
ternehmen weitergehen soll, miissen
Topmanager und Personaler sich
zunichst dariiber klar werden, welchen
Wertbeitrag die HR-Abteilungen lei-
sten sollen: Effizienzsteigerung, Strate-
gieumsetzung und/oder Ausbau des
sozialen Kapitals oder Innovationsfor-
derung. Finer solchen konsequenten,
strategiegeleiteten Auseinandersetzung
geben wir gute Chancen, Topmanage-
ment und Personalfunktion aus ihrem
gegenseitigen Enttduschungsvakuum
zu befreien. v}
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