BERATUNG

Die Stunde der Strategen

Der einsetzende Aufschwung ist ein idealer Zeitpunkt, die
Personalarbeit fiir die Zukunft neu aufzustellen. Doch viele
machen weiter wie bisher, statt die Gunst der Stunde zu
nutzen. Wer die Personalarbeit dagegen jetzt neu aufstellt,
kann als HR-Bereich nachhaltig den Beitrag zum Geschafts-

erfolg erhdhen. Einige Beispiele.

as Jahr 2010 ist fir viele Unterneh-

men ein Jahr des Aufbruchs. Die Kri-
se scheint iiberwunden. Auch fiir Perso-
naler ist die Zeit gekommen, neu durch-
zustarten. Doch sollten sie sich nicht damit
begniigen, auf Eis gelegte Trainingspro-
gramme und Recruiting-MaBnahmen wie-
derzubeleben. Jetzt, in der Anflutphase
des Aufschwungs, bietet sich die seltene
Chance, alte Zopfe abzuschneiden, Pro-
zesse und Strukturen rundzuerneuern
und sich strategisch zu positionieren fiir
die Herausforderungen der Zukunft.

HR nach der Krise: Nicht alles Gold

60 Prozent der Linienmanager und ein
Viertel der Personaler sehen die HR-
Arbeit nur unzureichend auf die Geschafts-
ziele des Unternehmens ausgerichtet.
Der Grund liegt nicht so sehr in fehlen-
den Werkzeugen - diese sind in vielen
Unternehmen sogar im Uberfluss vor-
handen. Tatsdchlich mangelt es an fakten-
basierter Kommunikation und effizienten
Prozessen, am richtigen Rollenverstand-
nis und echter Geschiftsorientierung.
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Unzureichende Faktenbasis. Das Feh-
len objektiver Grundlagen fiir langfristig
angelegte Strategien ist ein notorisches
Problem in der HR-Arbeit. Manche Mana-
ger beklagen, dass sie keine ausreichen-
den Zahlen iiber die Personalsituation
haben, um strategisch handeln zu konnen.
Andere erhalten die Zahlen nur mangel-
haft aufbereitet. Ohne diese Faktenbasis
wirkt jedoch jede HR-Strategie als eine will-
kiirliche Aneinanderreihung von MaB-
nahmen.

Komplizierte Prozesse. Zu viele Model-
le, zu viele Methoden, zu viele Werk-
zeuge - so gestaltet sich die Personal-
arbeit vor allem groBer Unternehmen.
Eine weltweit fiihrende Bank verwen-
dete fiir ihre Fihrungskrafte neben
einem Wertemodell und Fiihrungs-
leitsdtzen auBerdem noch ein Kompe-
tenzmodell sowie Modelle fir einzel-
ne Unternehmenseinheiten. Ein Che-
miekonzern verfasste ein 80-seitiges
Handbuch nur fiir seine Personalpro-
zesse. Praxisnahes HR-Management
sieht anders aus.

Gestorte Beziehungen. Viele Bereichs-
leiter betrachten die HR-Funktion als rein
administrative Einheit ohne Bezug zum
operativen Geschéft. Entsprechend gering
ist ihre Bereitschaft zur strategischen
Zusammenarbeit. Umgekehrt sehen sich
Linienmanager oft selbst nichtin der Ver-
antwortung fiir Personalfragen. Die Fol-
gen sind intransparente Prozesse und
letztlich ein ineffektives Management von
Mitarbeitern.

Fehlende Geschiftsorientierung der
Personaler. In einer Umfrage unter Lini-
enmanagern, was sie sich von HR-Abtei-
lungen wiinschen, wurden ,Verstandnis
fiirs Geschaft”, ,analytische Fahigkeiten®
und ,Projektmanagement” am haufigsten
genannt. Ein Personaler sollte liber sei-
ne Kernkompetenzen hinaus auch die
operativen Anforderungen kennen, Daten
faktenbasiert aufbereiten und daraus ent-
sprechende HR-MaBnahmen ableiten und
umsetzen konnen.

Was also konnen Personalchefs tun, um
die HR-Arbeit nachhaltig zu verbessern
und zugleich ihre strategische Position im



Unternehmen zu starken? Hier hilft ein
systematischer Ansatz, der vier Kernfel-
der abdeckt: eine an den Geschaftsbe-
diirfnissen orientierte Strategie, fokus-
sierte Prozesse, eine fest verankerte Peo-
ple-Kultur und eine optimal aufgestellte
HR-Abteilung.

Strategie: Planen mit Weitblick

Eine tragfahige Talentstrategie ist stets ein-
gebettet in die libergeordnete Geschéfts-
strategie. Und eine Talentstrategie beginnt
nicht mit den HR-Instrumenten, sondern
zunachst mit der Entwicklung einer mit-
telfristigen Bedarfsanalyse. Dabei wird
das erwartete qualitative Angebot an
Talenten der Nachfrage in den kommen-
den drei Jahren gegeniibergestellt - mit
einem Modell, das Zu- und Abgéange von
Mitarbeitern nach Hierarchiestufen und
Skill-Profilen sorgfiltig nachvollzieht,
Strategien von Unternehmensbereichen
berticksichtigt und externe Trends einbe-
zieht. Das erfordert systematische Pla-
nung weit iiber das Tagesgeschaft hin-
aus: Wie viele (Flihrungs-)Krafte mit wel-
chen Fahigkeiten brauche ich in den néach-
sten drei bis flinf Jahren? In welchen
Bereichen zeichnen sich Kapazitats- und
Kompetenzliicken ab? Erst anschlieBend
wird daraus die HR-Strategie abgeleitet.
HR-Strategien konnen dabei selbst bei
gleichen Personalbedarfen durchaus vari-
ieren. So rekrutiert eine groBe europdi-
sche Bank bevorzugt junge Talente, um
sie dann inhouse nach ihrem Bedarf auf-
zubauen, wahrend der Wettbewerber
primar auf berufserfahrene Kandidaten
setzt und dafiir weniger in Traineeprogram-
me investiert. Beide Ansatze konnen ihr
Ziel erreichen, solange sie im Einklang
mit der Gesamtstrategie des Unternehmens
stehen.

Den Nutzen einer solchen Planung erkann-
te auch ein Unternehmen, welches beab-
sichtigte, in etwa drei Jahren ein Geschaft
in Russland aufzubauen. Der Konzern
rekrutierte ein knappes Dutzend Fach-
kréfte in Russland und holte sie frithzei-
tig in die Heimatorganisation nach Siid-
deutschland. So hatte man zum Zeitpunkt

des Markteintritts bereits einen guten
Pool an Talenten, die nicht nur in Russland
sozialisiert waren, sondern auch das Unter-
nehmen schon gut kannten.

Prozesse: Weniger ist mehr

Trotz hoher Motivation ist der Erfolg vie-
ler Personalabteilungen erfahrungsgemaf
nur begrenzt. Wie lasst sich dies &ndern?
Hier hilft haufig schon ein Verschlanken
der Personalprozesse nach dem Motto
»~Weniger ist mehr“. Einige Falle aus der
Beraterpraxis:

Lean in HR. Eine systematische Analy-
se des HR-Produktkataloges kann zu
erstaunlich hohem Optimierungspoten-
zial fiihren. Bei einem Logistikunterneh-
men war es Flihrungskraften moglich,
die Wochenarbeitszeiten der Mitarbeiter
innerhalb rechtlicher Grenzen frei zu
wahlen und auch zu dndern. Eine Analy-
se ergab, dass der Aufwand in der zusatz-
lichen Administration im Personalbereich
fiir diesen Service mehrere Millionen
Euro pro Jahr kostete. Der Personalbe-
reich definierte daraufhin drei Standard-
modelle und konnte so die frei werden-
den Ressourcen anderweitig nutzen. Ein
europdischer Konzern wandte die Lean-
Methode an, um administrative Tatigkei-
ten der HR Business Partner rigoros in
ein Shared Service Center auszulagern und
so mehr Kapazitat fiir strategisch rele-
vante Personalarbeit zu haben. Ein ande-
res Unternehmen konnte {iber 300 Stan-
dardprozesse zu gut 50 Kernprozessen
zusammenfassen. Entgegen vorhergehen-
den Befiirchtungen fiihrte diese Standar-
disierung nicht zu weniger, sondern zu
erhohter Kundenzufriedenheit.
Integration Personalprozesse. Bei einem
Finanzdienstleister gab es zusatzlich zum
iibergeordneten Performance Manage-
ment-Prozess nicht weniger als fiinf wei-
tere Personalprozesse: jahrliche Zielver-
einbarungen, einen Human-Capital-Pro-
zess, eine Talent Management-Runde, ein
Promotion-Verfahren sowie einen Succes-
sion Planning-Prozess. Diese Prozesse
waren losgelost voneinander. Jeder hatte
eigene Termine sowie eine separate Vor-
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und Nachbereitung. Auch die Kriterien,
nach denen Mitarbeiter beurteilt wurden,
waren unterschiedlich. Gemeinsam mit den
Linienmanagern verschlankte HR den
Prozess so, dass von den insgesamt sechs
Prozessen mit zwolf Beriihrungspunkten
mit Fiihrungskraften am Ende ein inte-
grierter Prozess mit drei Fiihrungskraf-
te-Beriihrungspunkten {ibrig blieb: ein
Jahresanfangsgesprach tiber Geschéfts-und
Entwicklungsziele, ein Mid Year Review
verkniipft mit der Beférderungs- und
Nachfolgeplanung und eine Endjahres-
beurteilung der erbrachten Leistung. Auch
wurde ein Fiihrungsmodell etabliert, wel-
ches Wertemodell, Fiithrungsprinzipien
und Kompetenzen abldste und so die
Grundlage bildet fiir alle Personalbewer-
tungs- und -entwicklungsprozesse.

Verankerung: Mehr Fiihrungsarbeit
in der Linie

Die HR-Abteilung kann optimale Rahmen-
bedingungen liefern, doch die Umsetzung
von Talent Management erfolgt letzten
Endes ,on the job“. Laut Meinungsfor-
schungsinstitut Gallup verlassen 80 Pro-
zent der Mitarbeiter ihren Chef, nicht ihr
Unternehmen. Hier konnen nur die Lini-
enmanager gegensteuern. Doch gerade
sie nehmen ihre Rolle als Personalver-
antwortliche nichtimmer an, wie McKin-
sey in einer Umfrage unter HR-Leitern
und Fiihrungskréften herausgefunden
hat: Zeitmangel, siloartige Organisations-
strukturen und fehlendes Engagement
bei der Mitarbeiterentwicklung sind die
héaufigsten Griinde, warum effektives
Talent Management in der Linie oft schei-
tert.

Wer Fiihrungskrifte dazu bringen will,
ihre verantwortliche Rolle in der HR-Stra-
tegie anzunehmen und auszufiillen, muss
an den Wurzeln ansetzen - bei der inne-
ren Einstellung und den Fahigkeiten, bei
der Zusammenarbeit und schlieBlich bei
den Systemen, die die Verhaltensdnde-
rung vorantreiben sollen. Wie dies im
Einzelnen funktioniert, illustrieren eini-
ge Beispiele aus der Praxis:

Einsicht schaffen. Was es tatsdchlich
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bedeutet, Personalverantwortung zu iiber-
nehmen, erkennen Fiihrungskréfte dann,
wenn sie mit den Erwartungen der Mit-
arbeiter direkt konfrontiert werden. Neben
formalisiertem Fiihrungskraftefeedback
von Mitarbeitern kann es hier helfen, die
Topfiihrungskréfte als Mentoren einzubin-
den. Als die HR-Leitung eines Telekom-
munikationsunternehmens ein Mento-
ring-Programm startete, hielt zunéchst
keiner der Topmanager eine Vorberei-
tung auf die neue Rolle fiir notwendig -
keine Zeit, hieB es. Daraufhin lieB der
HR-Leiter ausgewdhlte Potenzialtrager
per Video befragen, was sie sich konkret
von einem Mentor versprechen, und spiel-
te die Aufzeichnung in einer Vorstands-
sitzung ab: ,Ich brauche jemanden, der
mich mit offenen Fragen zur richtigen
Losung fiihrt“, war nur eine von vielen
hohen Erwartungen, mit der die Vorstan-
de konfrontiert wurden. Das Video ver-
fehlte seine Wirkung nicht: In der folgen-
den Woche hatte der HR-Leiter mit jedem
Mentor in spe einen zweistiindigen Ein-
zeltermin.

Fahigkeiten aufbauen. Allgemeine Kur-
se in Coaching oder Feedback nutzen
Flihrungskréften leider wenig. Ein Phar-
maunternehmen hat flir seine Linien-
manager ein Action Learning-Programm
eingerichtet, das reale Unternehmenspro-
bleme in den Fokus nimmt. In diesem
Programm geraten die Teilnehmer selbst
an ihre Grenzen, werden vielleicht auch
einmal laut. Wenn in solchen Lernsitua-
tionen Coaching und Feedback geiibt wird,
dann ist die Wahrscheinlichkeit groB, dass
sich auch im realen Fiihrungsverhalten
etwas verandert.

Zusammenarbeit HR und Linie.
Grundsatzlich sollte jedes neue Personal-
vorhaben mit einem aktiven Projektleiter
in der Linie entwickelt werden. Doch im
Gegensatz zu einem klassischen Projekt-
sponsor, der sich kaum operativ einbringt,
fiihrte ein Unternehmen die Regel ,Busi-
ness first“ ein. Diese besagt, dass nur sol-
che HR-Projekte verfolgt werden, fir die
ein Projektpate von der Geschéftsseite
gefunden werden kann, der signifikant
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Der Talent Management-Selbsttest Abbildung
.Trifﬁ voll zu OTnfﬂ teilweise zu OTrifﬁ nicht zu
Wie stark Wie wichtig?
Kriterium erfiillt?
Talent = TM wird bei neuen Herausforderungen angemessen tiberprift O O
alent- = Bedarf und Bestand an Talenten werden bewertet und kritische Positionen identifiziert @) @)
strategie = In einem Filhrungsmodell ist festgelegt, durch welche Werte und Verhaltensweisen
sich Manager auszeichnen miissen O O
Talent-
2 | prozesse
= Die Organisation gilt als attraktiver Arbeitgeber und gewinnt die geeigneten (@) (@)
Talente auch in Zukunft o) o)
= Die Organisation wahlt die geeigneten Talente effizient aus
= Die Organisation integriert neue Talente effizient O O
= Bei wichtigen Positionen wird die Nachfolge systematisch geplant O O
= Mdgliche Karrierepfade innerhalb der Organisation kénnen dargestellt werden O O
= Besetzungen und Rotation von Talenten werden systematisch gesteuert @) o
= Sorgfaltiges Leistungsmgmt wird betrieben und als fair und angemessen beurteilt O O
= Fur Mitarbeiterbeurteilungen werden alle relevanten Informationen zum jeweiligen 18] 18]
Mitarbeitern herangezogen
= Starke/schwache Leistung spiegelt sich in entspr. Belohnungen/Sanktionen wider O O
= Entwicklungs- und Schulungsportfolio ist eindeutig mit dem Geschéft verkntpft und O O
deckt alle erforderlichen Fahigkeiten und Kompetenzen einer Fiihrungskraft ab O O
= Die individuelle Entwicklung wird systematisch geplant
= Schulungs- und QualifizierungsmaRnahmen werden konsequent bewertet O O
= Die Organisation motiviert und bindet Talente erfolgreich O O
= Die Organisation vernetzt Talente im gesamten Unternehmen proaktiv O O
= Talente sind tiber Silos hinaus gut vernetzt O O
= Talentmanagement ist gut in Geschaft und Kultur integriert
Talentkultur = Linienmanager betrachten die Entwicklung von Talenten als oberste Prioritat, O O
die von ganz oben angegangen wird (@) (@)
= Personal hat die Kompetenzen, um als strategischer Geschéftspartner das O O
Linienmanagement in ihrem Talentmanagement zu starken

eigene Zeit und Ressourcen investiert. So
stellt man sicher, dass Personalprozesse
und Werkzeuge nicht an den Bediirfnis-
sen des Bereichs vorbei entwickelt wer-
den.

Verstirkung durch Systeme. Mitarbei-
terflihrung in der Linie muss fester
Bestandteil der Fiihrungsbewertung wer-
den und in die Performance-Beurteilung
von Bereichsleitern einflieBen. Ein europai-
sches Hightech-Unternehmen hat fiir sei-
ne Vorstinde einen bonusrelevanten
»Nachfolger-KPI“ eingefiihrt. Damit wur-
den alle Vorstande verpflichtet, fiir ihre
eigenen Positionen und die ihrer direk-
ten Untergebenen innerhalb der nédch-
sten 18 Monate geeignete Nachfolgekan-
didaten zu entwickeln. Die MaBnahme
brachte nicht nur die HR-Arbeit in den
Fokus des Topmanagements, sondern
auch den Personalleiter, der sich fortan
iiber mangelndes Gehor beim Vorstand
nicht mehr beklagen konnte.

HR-Aufstellung: Konsequent
professionell

Was fiir das Linienmanagement recht ist,
kann fiir das HR-Management nur billig

sein. Professionalisierung tut auch im
Personalbereich not. HR-Abteilungen kon-
nen hier vor allem an drei Punkten anset-
zen: am Personal, dem Fokus und den
Werkzeugen.

Das passende Personal. Wer im Perso-
nalbereich verfiigt schon iiber Liniener-
fahrung von mehr als drei Jahren? Ein Rota-
tionsprogramm zwischen HR und Linie
konnte hier Abhilfe schaffen, indem etwa
Personaler fiir einige Monate Projekte in
der Linie unterstiitzen. So bekommen
nicht nur sie mehr Erfahrungen im
Geschiaft, sondern umgekehrt die
Fihrungskrafte auch engeren Kontakt
zum Personaler. Eine weitere Moglich-
keit ist, kiinftig nur noch jeden zweiten
Personaler mit HR-Background zu rekru-
tieren und die iibrigen Stellen mit Quer-
einsteigern aus operativen Geschaftsbe-
reichen zu besetzen. So ist bei einem
Unternehmen jemand aus der Konzern-
entwicklung zum Personalbereich gewech-
selt, um dort die strategische Ausrich-
tung zu starken und der Leiter einer Fabrik
wurde der Leiter fiir das neue integrier-
te HR Shared Service Center.

Fokus. Ein siebenkopfiges HR-Team arbei-



tete an 76 Projekten - insgesamt mit {iberschaubarem Erfolg.
Selbst regelmaBige Statussitzungen brachten keinen Fortschritt,
denn es fehlte an der notwendigen Priorisierung. Erst als das Team
sich strikt auf fiinf Projekte zu einer Zeit einigte, kam Dynamik
und dann Erfolg. Seither erstellt die Abteilung zwar Dreijahres-
plane mit samtlichen Projektvorhaben, hélt aber am bewédhrten
Jfunfer-Prinzip“ fest, sobald es an die Umsetzung geht.

Die richtigen Werkzeuge. Best Practice-Unternehmen nutzen
ein HR-Cockpit, das Uberblick iiber die relevanten Steuerungs-
kennziffern fiir den Personalbereich gibt. Statt wenig aussage-
kréftigen allgemeinen Daten konnte es beispielsweise die Zu-
und Abgdange von Top Potentials im Verhaltnis zur sonstigen
Fluktuation aufzeigen. Oder auch die Korrelation der Geschéafts-
Performance mit den Leistungsbewertungen in einzelnen Berei-
chen oder Eingangsparameter wie die momentane Rate der
abgeschlossenen Zielvereinbarungen. Diese Zahlen kann der
Personalleiter nutzen, um seinen Bereich zu steuern und er kann
diese auch regelmaBig in etablierte Business Review Meetings
mit Linienmanagern einbringen. Statt ,nur® tibers Geschaft zu
sprechen, wird dort dann tiber Geschaft und People gesprochen.
Nicht zuletzt kann die Personalabteilung durch quantitative
Argumente im Talent Management punkten. Gemeinsam mit der
Personalberatung Egon Zehnder International untersucht McKin-
sey derzeit den Zusammenhang zwischen einzelnen Manager-
kompetenzen und dem Umsatzwachstum bei rund 50 globalen
Unternehmen. Je nach Unternehmensstrategie lassen sich so fiir
einzelne Hierarchieebenen besonders wirkungsvolle Program-
me zur Flihrungskrifteentwicklung ableiten und nachhalten. So
zeigt sich in der Analyse bereits, dass bei organischem Wachs-
tum vor allem die Fiihrungskompetenzen des mittleren Ma-
nagements einen besonders groBen Effekt haben, wohingegen
beim anorganischen Wachstum eine breite Reihe von Kompe-
tenzen des Topmanagements einen groBen Beitrag leistet.
Strategisches Handeln auf HR-Seite, effektivere Prozesse, mehr
Flihrungsverantwortung in der Linie und ein professionell auf-
gestellter HR-Bereich: Das ist der Vierklang, aus dem zukunfts-
fahige Personalarbeit entsteht. Bis zu 40 Prozent des Unterneh-
menserfolges gehen auf das Konto guter Mitarbeiter, und die anzie-
hende Konjunktur bietet das richtige Umfeld fiir den systema-
tischen Aufbau von Talenten. Jetzt ist die Zeit, das Potenzial voll
auszuschopfen - Unternehmen sollten diese Chance nutzen.
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