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Zukunft Human Resources Management —

HR-Personlichkeiten fir die Rolle ,,Dazwischen”

«Personalisten miissten ins Zentrum der Unternehmensfiihrung vorriicken. Tun sie aber nicht. Und daran sind

sie zu einem nicht geringen Teil selbst schuld. Weil es ihnen an Kompetenz und Selbstbewusstsein mangelt.

Weil etliche sich in larmoyanter Nabelschau aufreiben, statt klare Gestaltungsideen zu entwickeln und Macht

zu beanspruchen.” (Managermagazin 12/2011)

Dr. Georg-Suso Sutter

I. Human Resources Management vor
dem Abgleiten in die Bedeutungslo-
sigkeit?!

Der Blick in die Berichterstattung der
Medien Uber die Wirksamkeit von HR
ist ernlchternd. Es wird nicht gerade
sehr freundlich Uber die Zunft der Per-

sonalisten berichtet. Und man kann in
der Tat den Eindruck gewinnen, HR als
Profession stehe vor dem Abgleiten in
die Bedeutungslosigkeit: , lhr Persona-

Dr. Georg-Suso Sutter

Symbolkraft, dass Personalisten immer
weniger auf oberster Managementebe-
ne vertreten sind. Ernst zu nehmende
Signale sind auch, dass immer mehr

> > Es wird nicht gerade sehr freundlich tber
die Zunft der Personalisten berichtet. < <

list bringt es nicht”. ,Die Personalis-
ten kdénnen es nicht”, ,Denn wir wissen
nicht, was sie tun - Wasserkdpfe und
ein Heer von Abwicklern”, ,,HR kocht
zu sehr in der eigenen Suppe”, ,Stief-

kind HR sucht Anerkennung'”, usw.

Aus der Perspektive eines (ehemaligen)
HR-Managers ist das alles andere als
aufbauend. Und in der Tat hat es schon

Themen von der Personalfunktion weg-
verlagert werden, dass sich Personalis-
ten kaum mit strategischen Themen
beschaftigen bzw. auch nicht wirklich
in wichtigen Entscheidungen einge-
bunden sind. Christian Scholz, Profes-
sor fir Betriebswirtschaftslehre an der
Universitat des Saarlandes, kommt zu

dem Schluss, dass sich Personalisten
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zu sehr in die Rolle des Dienstleisters
haben dréngen lassen. Der Personalist
bediene das, was das Unternehmen
will, nicht aber das, was es tatsachlich
braucht. Ein Tatbestand ist dabei be-
sonders kritisch, ndmlich die groBe Dis-
krepanz zwischen dem positiven Eigen-
bild der Personalisten und dem doch
sehr kritischen Fremdbild ihrer Kunden
(vgl. Kienbaumstudie HR4HR).

Dies ist umso irritierender, wenn man
die aktuellen Note und Fragen der Ge-
schaftsfihrer und Fihrungskrafte hort,
wie z.B. ,fehlende qualifizierte Mitar-
beiter, schiefe Altersstruktur”, ,Mitar-
beiter halten... nur wie?, ,Uberlastete
Mitarbeiter - richtige Leistungskultur?”,
.Zunehmende Dynamik/Komplexitat...
welche Strukturen, Prozesse helfen mir?”

Auch die Personalisten selbst wissen
natiirlich schon lange, dass ...

.+« €s schwieriger wird, gute Mitarbei-
ter zu rekrutieren, zu binden. Aber
haben sie schon begriffen, um was
es den Mitarbeitern geht?

.o« Menschen auf die Missachtung
dessen, was ihnen wichtig ist, sehr
sensibel reagieren. Aber wissen sie
wirklich, was die Mitarbeiter veran-
lasst, sich zu engagieren?

+es in den kommenden Jahren (Selbst-)
Verantwortung der Schlussel fir
Entwicklung ist. Aber sind sie wirk-
lich sicher, dass die Fiihrungskréfte
dafiir sorgen, dass die Mitarbeiter
erfolgreich sein kénnen?

... die rasanten Veranderungen auf
den Maérkten ganz andere Struktu-
ren und Prozesse erfordern. Aber
haben sie wirklich Ideen, wie sie da-
rauf Antworten finden?

So ganz neu ist diese Diskussion also
nicht. Und wenn man sich mit HR-Kol-
legen ernsthaft auseinandersetzt, dann
sto3t man durchaus auf viele, die sich
sehr selbstkritisch mit der eigenen Rol-
le und Wirkung beschéftigen.

Die Personalisten such(t)en (und
fanden) eine neue Legitimation,

... die Uber die Personaladministration
und arbeits- bzw. kollektiv-rechtli-
che Notwendigkeiten hinausgeht
und die sich auf die Erfordernisse
des Arbeitsmarktes stitzt.

.. die in der Entwicklung der Mitar-
beiter ihren neuen Fokus hat bzw.
die das Entwickeln von Teams oder
ganzen Organisationseinheiten be-
ansprucht.

..o die im weiteren den Anspruch er-
hebt, einen Mehrwert flirs Unter-
nehmen im Sinne von Human Capi-
tal zu schaffen.

. die schlieBlich in der Idee miindete,
sich als strategischer Partner der
Unternehmensleitung zu etablieren.

Und dennoch sahen und sehen sie sich
mit ihrer Personalarbeit immer wieder
der Kritik ausgesetzt, als reine Admi-
nistrationsfunktion nur Kostenfaktor
ohne direkten Bezug zur Wertschop-
fung des Unternehmens zu sein. Selbst
dort, wo Personalentwicklungsaktivi-
téten das Profil einer HR-Funktion be-
stimmten, stehen ihre Vertreter unter

massivem Rechtfertigungsdruck.

Ja, es gibt auch ein intensives Bemd-
hen um die richtigen, strategisch re-
levanten Themen und die richtigen
Strukturen und Rollen, um das Erfillen
der
Aber genau dieses Bemihen ist Teil

gewiinschten Dienstleistungen.

des Problems:

HR als Funktion lduft Gefahr,

>> sich umso mehr sténdig legitimie-
ren zu missen, je mehr, je intensi-
ver sie sich in ihren Instrumenten
und deren Optimierung verliert.

>> dass ihre Themen durch die Verbin-
dung mit administrativen Aufgaben
in der Wahrnehmung vieler Fih-
rungskrafte ein eher behindernder
als ein hilfreicher Faktor sind.

>> durch die bloBe Funktionalitit in
die Sackgasse zu geraten, d.h. den
Menschen nur als Ressource zu be-
handeln, die es funktional und effi-
zient zu managen gilt.

>> durch die Okonomisierung der HR-
Arbeit eine Scheinobjektivitat zu
pflegen, die an der Kernkompe-
tenz der Personalisten und letztlich
auch am Bedarf des Unternehmens
vorbeigeht.

Auch die Qualitat der Umsetzung des
Modells von Dave Ulrich hat die Kritik
an der Ausrichtung der HR-Profession
eher verstarkt. Ulrich setzte die rich-
tigen Themen und Schwerpunkte fir
eine moderne Personalabteilung - kei-
ne Frage. Aber das Modell definiert
nicht zwangsléufig eine bestimmte
Organisations-Struktur. Und vor allem:
Entscheidend ist, dass die Einfihrun-
gen dieser Modelle am Reifegrad der
HR-Mitarbeiter, an deren Haltung, aber
auch in gleichem Maf3 an der Einstel-
lung der Fuhrungskréfte scheitert. Es
ist nicht die entscheidende Frage ob
Businesspartner oder Personalbetreu-
er — das Ergebnis kann in beiden Fallen
der ,Edelassistent” sein.

Il. Zur Notwendigkeit und Chance
HR neu zu denken.

,Die Personalisten haben eine wunder-

bare Zukunftsaussicht, allerdings
nur, wenn sie diese nutzen, wenn sie

sich transformieren!”

Als ich vor einiger Zeit einen mittelstan-
dischen Unternehmer fragte, wie er es
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denn mit der Personalarbeit halte, sag-
te er mir fast wortwdrtlich folgendes:

,Was ich im Unternehmen brau-
che sind Menschen, die mich da-
bei unterstlitzen, das Unternehmen
weiterzuentwickeln, die mir helfen,
Antworten zu finden auf die Heraus-
forderungen, die sich mir vom Markt
her stellen. Ich brauche Ideen, wie
ich das Unternehmen entsprechend
den Herausforderungen am besten
organisiere, wie ich die richtigen
Menschen und die vom Kunden her
gebotenen Prozesse so zusammen-
bringen kann, dass das Unterneh-
men schnell ist. Deshalb habe ich
keinen Personalist sondern einen
Innovationsmanager gesucht, der
alles, was mit der Unternehmensent-
wicklung zu tun hat, zusammenfdhrt.
So gesehen gehe ich davon aus,
dass Personalfragen, die fur mich in
erster Linie Personalentwicklungs-
fragen sind, bei diesem angesiedelt
sind. Alle Routineprozesse werden
bei Dienstleistern eingekauft.”

Interessant ist die in diesem Statement
deutlich werdende Denkhaltung, nam-
lich die Uberzeugung, dass das Un-
ternehmen nur dann eine Chance hat,
wenn es all das, was es intern macht,
konsequent aus der Perspektive der
Unternehmensentwicklung denkt. Es
stellt sich z.B. die Frage, wie unter der
Perspektive Industrie 4.0 gemanagt
werden kann und/oder wie die Prozes-
se der Ubergénge bzw. die standigen
Lern- und Anpassungsprozesse erfolg-
reich gestaltet werden kénnen. Dies
gilt umso mehr, wenn man sich die Fol-
gen fur die Mitarbeiter, aber auch fir
die Art der Fiihrung vergegenwartigt.

Was bedeutet es, ..

>> wenn kognitive Computersysteme
ganze Funktionsbereiche radikal
veréndern und in der Lage sind, ei-
gensténdig Probleme zu |6sen, die
bisher von Sachbearbeitern bear-
beitet wurden?

>> wenn sich agile Methoden immer
mehr verbreiten und Verantwortli-
che feststellen, dass agiles Arbeiten
in vielerlei Hinsicht nicht mit den

bestehenden Aufbau- und Ablauf-
organisationen kompatibel ist?

>> wenn nur die Mitarbeiter selbst
bzw. ganze Teams definieren kon-
nen, welche Kompetenzen bend-
tigt werden?

Die Frage ist also, wie gelingen solche
Transformationen und sind die Perso-
nalisten nicht gerade dazu pradesti-
niert, diese Ubergénge aktiv zu gestal-
ten?

Eine Antwort ist offensichtlich: Das al-
les ist nicht mehr mit Personalarbeit zu
bewéltigen, die in Dimensionen von
Dienstleistung oder mehr oder weni-
ger Business Partner denkt. Es geht
vielmehr darum, wie HR die anstehen-
den Transformationen als Antwort auf
die Note eines CEO so gestalten kann,
dass Zukunftsfahigkeit entsteht.

machen. Dabei ist kultureller Wandel
kein Selbstzweck sondern iiberle-
bensnotwendig - und gleichzeitig der
+Schirm”, der all unseren (HR-)Initiati-
ven Sinn gibt."”

HR verstanden als ...

>> anspruchsvolle Profession, die eine
strategische Seite hat, Kreativitat,
hohe Konfliktfahigkeit mit erheb-
lichen Kommunikations- und Ko-

operationskompetenzen erfordert.

>> zentraler Ort, von dem aus die
Wertschopfungseinheiten bzw. die
stark von Eigeninteressen geleite-
ten Netzwerkzentren in eine gute
Koordination gebracht werden,
damit entkoppelte Unternehmens-
einheiten nicht einer eigenen Mis-

sion folgen.

> > Die HR-Funktion braucht eine
klare Strategie in eigener Sache. <<

Und eines ist klar: ,Die HR-Funktion
braucht eine klare Strategie in eige-
ner Sache.” Das, was dazu als Erstes
nétig ist, ist der Mut zur Z&sur.

lll. Auf dem Weg zu einem anderen
Selbstversténdnis

Damit sind wir bei der Frage nach dem
notwendigen und sinnvollen Selbstver-
standnis der Personalisten, das in sei-
nem Kern im Geschaft verankert sein
sollte, damit die Unternehmensmission
wirksam mitgestaltet werden kann.

Wie wére es mit folgender gemeinsa-
mer Haltung — gemeinsam von HR und
der Unternehmensleitung:

«Wir haben gemeinsam unsere Mis-
sion, Werte/Leitlinien, Vision und
Unternehmensstrategie definiert
- nun gilt es, die Kultur erlebbar zu

>> zentrale Instanz mit Uberblick tiber
die Kompetenz-Ressource.

>> mutige Instanz, die das operati-
ve Geschaft im Unternehmen mit
Uberlebensnotwendigen heilsamen
Irritationen voranbringt.

Insofern steht den Personalisten selbst
eine intensive Transformation bevor
- als Teil eines Ubergeordneten An-
der

lung. Sie kénnen ihre Starke in diesem

liegens Unternehmensentwick-
Feld noch so richtig ausbauen. Dazu
braucht es allerdings Selbstrefle-
xions- und Kulturkompetenz, dazu
ein Schuss Empathie und dies alles
im Rahmen einer gesunden Fahigkeit
zur Selbstfithrung.

Eine weitere entscheidende Voraus-
setzung daflr: ein intensiver Diskurs
mit dem operativen Management ....
raus aus der eigenen Organisations-
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einheit, d.h. das Mandat nehmen bzw.
es sich erarbeiten, sich entgegen der
Tendenz der Entkoppelung ins opera-
tive Geschaft einmischen.

Im gleichen Atemzug gilt es, sich dem
Dilemma zwischen Menschenorientie-
rung und betriebswirtschaftlicher Aus-
richtung im Sinne der erwahnten Kul-

unternehmerischen Anspruch, reife
Personlichkeiten, die ihren Anspruch
klar formulieren und sich deutlich posi-
tionieren, wenn unternehmensinterne
Entwicklungen in die falsche Richtung

laufen.

Personalisten sollten also nicht nur
oder nicht so viel Uber den eigenen

machen. Es geht also um viel, wenn wir
Uber die Zukunft von HR sprechen.

Mit diesen Fragen wird klar: An der
Haltungsfrage entscheidet es sich,
ob ich als Abwickler oder Gestalter
arbeiten werde. Eine Klérung der
Haltungsfrage eroffnet uns aber vor
allem den Blick auf die Notwendig-

> > HR-Personlichkeiten fir die Rolle ,Dazwischen” <<

turkompetenz zu stellen. Spé&testens
jetzt fallt der Blick auf die Kerniden-
titdt von HR: Zwischen den Stihlen
zu sein, die unterschiedlichen Interes-
sen managen - ,Das Dazwischen ist
unsere Heimat!"”

Die entscheidende Frage: Wie viel
Mut habe ich? Wie stark bin ich? Wie
grofB ist meine Bereitschaft, ins Risiko
zu gehen? Wo sind die Grenzen zwi-
schen Mut, Klein-Mut und Uber-Mut?
Dazu braucht es innerhalb der HR-
Community Professionals mit einem

strategischen Anspruch nachdenken
und Uber die Rolle als Businesspartner
reden. In dem MafBe, in dem sich HR
als verantwortliche Instanz fur die Ver-
anderung und Weiterentwicklung der

Menschen, der Organisationen, der

keit, nicht mehr langer so zu tun, als
ob der Sinn unseres Tuns im Managen
von menschlichen Ressourcen liegen

konnte.

Es ist selbstredend, dass diese an-

gesprochenen Impulse im jeweiligen

> > ,Culture eats strategy for breakfast.” <<

Kultur eines Unternehmens behauptet,

kann sie ihre Glaubwirdigkeit sichtbar

-

hilfreich sein:

>>
>>

>>

ich mir?

>>

>>

werden?

Wie konnen Personalisten hier
einen Schritt weiterkommen?

Als Leitfaden fiir die Erarbeitung der Positionierung, als HR-Persén-
lichkeiten fiir die Rolle ,,Dazwischen”, kénnten z.B. folgende Fragen

Woflr stehe ich als Person, wofur stehe ich als HR-Verantwortli-
cher? Was ist mein personliches Leistungsversprechen?

Was ist mir personlich wichtig? An was orientiere ich mich, wenn es
z.B. mal eng wird? Auf was kann sich mein Umfeld verlassen?

Was ist mein Zukunftsbild von der HR-Arbeit und welche Wege
gehe ich, um dorthin zu kommen? Welche realistischen Ziele setze

Wen brauche ich dazu? Wer unterstiitzt mich? Uber welche Netz-
werke erziele ich spurbar Wirkungen?

Was muss ich mir dafir aneignen? Welche Prozesse und Strukturen
helfen mir, meine Mission im Interesse der Entwicklung des Unter-
nehmens zu erflllen? Welche konkreten Interventionen sollen gesetzt

~

unternehmensspezifischen Kontext zu
konkretisieren sind, dass es insbeson-
dere im Hinblick auf Rollen, Prozesse
und Strukturen noch einiger Gedan-
kenschleifen braucht.

Es ist aber auch offensichtlich: Wenn
Personalisten ihre Starke der Selbst-
fuhrung, der Empathie, der Reflexions-
und Kulturkompetenz entwickeln, ha-
ben sie wichtige Zukunftsaufgaben zu
bewaltigen, sind sie unschlagbar. HR
wird aufgrund seiner Querschnittfunk-
tion und seiner Fokussierung auf den
Menschen - gerade bzgl. der Kultur-
entwicklung - eine Schlisselrolle Gber-
nehmen. Denn, wie hat Peter Drucker
es so trefflich formuliert:

.Culture eats strategy for breakfast.”

Im gesamten Artikel wird aus Grin-
den der besseren Lesbarkeit bei ge-
die

maskuline Form verwendet. Diese Form

schlechtsspezifischen  Begriffen
versteht sich explizit als geschlechts-
neutral. Gemeint sind selbstverstédnd-
lich immer beide Geschlechter.
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