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HR- MANAGEMENT

Alles eine Frage
der Strategie

Teil 1 der neuen BILDUNGaktuell-Serie:
Wie Personalarbeit wirklich wirkt.

B EMPFEHLENSWERT

Wie Sie Mundpropaganda aktiv
fur Ihr Unternehmen einsetzen.

B LEBENSWERT

Wie Sie zu mehr Energie gelangen.
Zehn Tipps zum Entschleunigen.

Ein Medienprodukt der karp | communication company
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Teil 1 der neue
Und wie viel S

Viele Personalabteilungen funktionieren ,be-
darfsorientiert”, das heil3t sie |6sen mehr oder
weniger gut die an sie herangetragenen Auf-
gaben beziehungsweise Probleme der Fach-
bereiche. Dort, wo der Schuh am starks-
ten driickt, muss dann rasch gehandelt wer-
den oder der, der am lautesten schreit, wird
am schnellsten bedient. Meist geht es um die
Nachbesetzung einer ungeplant vakanten Po-
sition, das SchlieBen einer Kompetenzliicke

oder eine Konfliktlosung. Die Existenz eines
Personalbereiches scheint damit aus der Not-
wendigkeit, eine vertragliche Basis fuir die Mit-
arbeiter herzustellen und fur eine zeitgerech-
te Abrechnung zu sorgen, schon gentigend be-
grundet zu sein. Zusatzlich angereichert um
ein Kursangebot, meinen viele, seien die Auf-
gaben der Personalabteilung schon erfiillt.

Doch die Erfillung dieser naheliegenden Min-
destvoraussetzungen kann lediglich bewirken,

dass die Unzufriedenheit unter den Mitarbei-
tern nicht zu grol3 wird. Sie kann aber nicht
zur vollen Leistungsfahigkeit eines Unterneh-
mens beitragen.

Personalarbeit ist sehr viel mehr

Sie fangt erst dort richtig an, wo die adminis-
trativen Agenden erfiillt sind. Erstaunlicher-
weise wird der enorme Nutzen und die Be-
deutung eines langfristig denkenden und stra-

tegisch ausgerichteten Personalbereiches oft
nicht erkannt. Und die gleichen Personen, die
ein Investment an Ressourcen (wie Zeit oder
Geld) in den Personalbereich nicht befiirwor-
ten, wundern sich tiber mangelnde Mitarbei-
termotivation bzw. fehlendes Engagement.

Oft zeigt sich in der Praxis, dass — bis auf weni-
ge personalpolitisch gut aufgestellte GroBkon-
zerne — vielen Unternehmen das breite Spek-
trum der Personalarbeit sowie die Zusam- »



menhange zwischen Organisations- und Per-
sonalentwicklung nicht hinlanglich bekannt
sind. Die Personalabteilung leistet keinen Bei-
trag zur Strategieausrichtung und beschrankt
sich auf die Administration. Aber gerade der
administrative Teil der Personalarbeit und die
Organisation von Kursen konnen leicht ausge-
lagert werden und haben kaum Argumente fur
den Verbleib im Unternehmen. Es lohnt sich
daher der genauere Blick auf die Personalar-
beit und auf den Beitrag der eigenen Personal-
abteilung zum Unternehmenserfolg. Es lohnt
sich, den Nutzen strategischer Personalarbeit
zu verstehen.

Strategie und Orientierung

Was bewirkt strategische Personalarbeit und

welchen Effekt hat eine sinnvolle strategische

Orientierung des Personalbereiches? Es geht

um das ,Humankapital®, um ,Weiche Res-

sourcen’, es geht um:

» ldentifikation. Ein hoher Grad der Iden-
tifikation mit dem Unternehmen, mit den
Unternehmenszielen, mit dem Auftrag
bzw. der Mission des Unternehmens. Ein
klares ,Ja“* zum Unternehmen fihrt zur
hochsten Glaubwirdigkeit gegenuber al-
len Stakeholdern, allen voran gegentiber
den Kunden.

»  L,Wir-Gefiihl“ & Zugehorigkeitsgefiihl.
Ein Gefuhl des Dazugehorens, des ,Ich-
bin-ein-Teil-des-Ganzen und ,Ich-geho-
re-dazu”. In Folge bleiben Mitarbeiter lan-
ger im Unternehmen, Fluktuationsraten
sinken, das ldeenmanagement ist leben-
dig.
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» Mitverantwortungsgefiihl & Engage-
ment. Das gemeinsame Ergebnis wird
auch zu einem personlichen Ergebnis.
Unter solchen Voraussetzungen trachten
Mitarbeiter danach, iiber den eigenen Tel-
lerrand hinauszuschauen. Eine hohe Qua-
litat kann gewahrleistet werden. Keine
noch so gute Prozessbeschreibung, kein
Qualitatsmanagementhandbuch kann das
hohe Engagement eines einzelnen Mitar-
beiters ersetzen.

» Motivation & Freude. Passen die Vor-
aussetzungen, bringen Mitarbeiter von
sich aus gern gute Leistung und tragen zu
einem positiven Gesamtergebnis bei. Es
wird nicht darauf ankommen, wie ausge-
kltigelt einzelne Boni gestaltet sind. Statt-
dessen wird die Mitarbeiterorientierung
an sich Friichte tragen.

»  Attraktivitat. Es wird fir potenzielle Ar-
beitnehmer erstrebenswert, sich gerade
bei diesem Arbeitgeber zu bewerben. Das
schafft eine ideale Ausgangsbasis.

Diese — hochst wertvollen — Elemente einer
Unternehmenskultur beeinflussen direkt das
Unternehmensergebnis und flieBen in die Un-
ternehmensbewertung hinein.
Aber wie alles, was von hohem Wert ist, las-
sen sich die genannten Faktoren nicht ad hoc
mit einem schnell angelegten Change Pro-
gramm erkaufen. Dazu ist strategische Perso-
nalarbeit mit einer langfristigen Orientierung
notwendig.

Wissen, wo's langgeht
Ziele der strategischen HR-Arbeit konnen »
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Was auch immer der Impuls fiir strategische HR-Arbeit ist,
eine Neuausrichtung im Unternehmen wird damit ausgelost




Gerade der administrative
Teil der Personalarbeit
und die Organisation von
Kursen konnen leicht
ausgelagert werden und
haben kaum Argumente
fiir den Verbleib im
Unternehmen.

Mag. Katharina Kronsteiner

stark auf den Aufbau der eigenen Humankom-
petenz abzielen, z.B. um sich von anderen zu
unterscheiden, um Kompetenzen im Unter-
nehmen sicherzustellen etc. Sie konnen aber
auch aus einer Notwendigkeit des Marktes he-
raus entstehen, weil die Konkurrenz hier schon
viel weiter ist oder weil es die Kompetenzen in
entsprechender Qualitat am Markt nicht gibt.
Was auch immer der Impuls fiir strategische
HR-Arbeit ist, es fangt damit eine Neuausrich-
tung im Unternehmen an. Aus einer reaktiven
wird eine proaktive, aus einer eher kurzfristi-
gen, bedarfsorientierten, wird eine an den we-
sentlichen Zielen ausgerichtete strategische
HR-Handlungsweise. Also wie ans Werk ge-
hen, wie den Personalbereich strategisch aus-
richten? Was sollte man dabei beachten?

Der Zusammenhang mit der Strategie
des Gesamtunternehmens

HR/Personal-strategische StoRrichtungen sind
ein integrierter Bestandteil der Gesamtstrate-
gie. Spatestens seit der weit verbreiteten An-

wendung der Balanced Scorecard haben viele
Unternehmen Personalziele fir die Erreichung
der Gesamtziele angesetzt. Ob BSC oder ein
anderes Instrument, es sollte keine einfache
Pro-Forma-Ubung darstellen, nach dem Mot-
to: Wir haben ja auch zwei bis drei Ziele fiirs
Personal definiert.

Viel eher geht es darum, echte analytische Ar-
beit zu leisten. Die formulierte Gesamtstra-
tegie des Unternehmens in Einzelelementen
zu betrachten und fiir alle relevanten Aspek-
te personalstrategische Uberlegungen anzu-
stellen bzw. Fragen hierzu zu formulieren und
diese zu beantworten.

Folgende Fragen konnen dabei als Leitlinie fur
den Blick nach innen verwendet werden:

1. Uber welche allgemeinen und iiber wel-
che spezifischen Ressourcen verfiigen
wir? Inwieweit hat sich das im Vergleich
zum Vorjahr verandert?

2. Was ist unser Know-how, das uns von der
Konkurrenz unterscheidet?

3. Wie sieht es aktuell mit dem Level dieser
Kompetenzen aus? Wie sieht die Quanti-
tat und die Qualitat unserer Kompetenzen
aus?

4. Welche spezifischen Wissens-, Know-
how-Trager gibt es, und was tun wir fir
diese Personengruppe? Ist das, was wir
jetzt tun, zufriedenstellend?

5. Konnen wir unsere geplanten Ziele mit
der bestehenden Humankompetenz im
Unternehmen erreichen? (Ressourcen ver-
standen in quantitativer und qualitativer
Hinsicht)

Woher beziehen wir unsere Informatio-
nen tber das Unternehmen? Was sind un-
sere Informationsquellen? Worauf verlas-
sen wir uns dabei? Was tbersehen wir
vielleicht?

Welche zusatzlichen Moglichkeiten (Chan-
cen) konnten wir erschlieBen, wenn wir die
Kompetenzen unserer Humanressourcen
heben? Wenn wir glinstige Voraussetzun-
gen und Rahmenbedingungen innerhalb
des Unternehmens gewahrleisten?

Welche Nadelohre gibt es aktuell im Un-
ternehmen (Mangel an bestimmten Fach-
kraften, mangelnde Zusammenarbeit,
Feedbackkultur im Unternehmen...).
Worauf sind wir stolz? Was sollten wir un-

bedingt beibehalten?

M

A

Lesen Sie in der ndchsten BILDUNGaktuell-
Ausgabe in der zweiten Folge unserer Serie,
warum Kommunikation und Controlling fiir
die HR-Arbeit so wichtig sind. W

Mag. Katharina Kronsteiner war insgesamt
liber 15 Jahre als Leiterin der Personalentwick-
lung, Verantwortliche fiir Recruiting, Perso-
nalmarketing sowie fiir Fiihrungskrafte- und
Nachwuchskrdftetraining und als Personallei-
terin in internationalen Industriekonzernen ta-
tig. Seit 2010 ist sie selbststandige Organisati-
onsberaterin, Trainerin und Coach sowie Part-
nerin des Metalogikon.

/) Klick! www.personalundstrategie.at
z Klick! www.metalogikon.com
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LEBE LIEBER
LEICHTER

Druck lass nach: Gehoren Sie auch
zu den Anonymen Workaholics?
Achtung, zu viel Arbeit gefahrdet
lhre Gesundheit.

B MEHR QUALITAT

So wird Fihrung im Unternehmen
messbar und steuerbar.

B MEHR WISSEN
So verbessert Web 2.0 die
Fahigkeiten der Mitarbeiter.
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Strategische HR-Arbeit — Teil 2 der
BILDUNGaktuell-Serie. Lesen Sie, warum
Kommunikation, Planung und Controlling

fur das HR-Management so wichtig sind.
Von Mag. Katharina Kronsteiner

Personalarbeit
braucht Fu hrung

BILDUNGaktuell 03/2011
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HR ist Teil des Managementteams und lasst
alle HR-relevanten Aspekte in die Formu-
lierung der Gesamtstrategie einflieBen, be-
ziehungsweise Uberpruft personalrelevan-
te Moglichkeiten, Chancen und Risiken. War-
um sollte HR Teil des Managementteams sein?
Strategisches HR gewahrleistet jene Human-
kompetenz im Unternehmen, die fur die Er-
fullung der Aufgaben notwendig ist und dar-
uber hinaus. Es beriicksichtigt die von auRen
gewonnenen Erkenntnisse und Beobachtun-
gen. Es unterstutzt die notwendige Unterneh-
menskultur sowie moglichst effiziente Ablau-
fe und Prozesse im Unternehmen. Daher muss
es Teil dieser Prozesse und Ablaufe sein. HR
ist weder eine Sonderaufgabe, noch ist es ein
Projekt, es ist auch nicht ein Teil eines anderen
Bereiches. Deshalb ist es fur HR wesentlich,
auf gleicher Reportinglinie wie das obere Ma-
nagement zu sein. Ganz abgesehen von den
Schwierigkeiten des HR-Bereiches, Ergebnis-
se einzufordern, ohne die entsprechende Be-
fugnis im Unternehmen zu haben. Sollten Sie
als CEO Grunde haben, warum es fiir Sie nicht
gunstig ist, HR auf die gleiche Ebene zu setzen
wie den Rest des oberen Managements, dann
sehen Sie sich diese Griinde genau an. Analy-
sieren Sie, worum es geht und welche Poten-
ziale dadurch nicht genutzt werden.

Kommunikationsleistung des
HR-Bereiches

Kommunikationsleistung ist hier umfassend zu
verstehen. Als Personalabteilung zu kommuni-
zieren, heil3t nicht nur, Informationen ins Inter-
net oder Intranet zu stellen. Ohne einen guten

Kommunikations- und Informationsfluss ist
planerische, strategische und effektive HR-Ar-
beit nicht moglich. Prifen Sie die aktuelle Si-
tuation in [hrem Unternehmen. Wie schatzen
Sie die Kommunikationsleistung lhres HR- Be-
reiches ein? Hilfreiche Fragen dazu sind:

» st HR am Puls des Geschehens und weif3
uber alle relevanten Vorgange im Unterneh-
men Bescheid?

» Mit welchen anderen Bereichen im Unter-
nehmen arbeitet die HR-Abteilung gut zu-
sammen? Gibt es gemeinsame Projekte?

» Wie ist das Ansehen des HR-Bereiches im
Unternehmen? Was sagen Mitarbeiter und
Fuhrungskrafte Uber die HR-Abteilung?

» Wie ist der HR-Bereich nach auRRen vernetzt?
Ist er Teil von Verbanden, Instituten? Nehmen
Mitarbeiter aus dem HR-Bereich an externen
Veranstaltungen relevanter Trager teil?

» Wie ist die eigene Personalentwicklungsta-
tigkeit im HR-Bereich?

HR-Abteilungen verfiigen tber viele Moglich-

keiten, den Kommunikationsfluss zu gestal-

ten. Wichtig ist, dass er als wesentliche Auf-

gabe verstanden wird und fiir das Unterneh-

men und den HR-Bereich passenden Tools an-

gewendet werden.

Kommunikation nach innen:

» regelmaBige Mitarbeiterbefragungen

» Jour fixe (mit Abteilungen/Bereichen, Mit-
arbeitern, Management etc.)

» Werkstatten und Workshops

» HR-Controlling

» Feedbackerhebungen tiber die eigene Ta-
tigkeit.

Kommunikation nach auBen:

» Mitgliedschaften und Vernetzung

» Beobachtung des Wettbewerbs

» Personal-Marktbeobachtung und Trender-
hebung (demographische Daten, Absolven-
tenraten etc.)

» Social Media

» Prasentation des Unternehmens nach au-
Ben durch HR

» eigene Bildungstatigkeit

Planung, Prozesse und

Controlling im HR

Ohne gute Planung ist nur reaktives Agieren
moglich. Das Gleiche gilt fur die Festlegung
grundlegender Ablaufe und fiir das Control-
ling. Diese Punkte gelten fiir den Personal-
bereich in einem viel hoheren AusmafR als fir
andere Bereiche. Beantworten Sie sich selbst
folgende Fragen: Weil ich, was ich als Perso-
nalleitung zu leisten habe? Ist das meine per-
sonliche Meinung oder fuRt diese auf Fakten?
Weil ich, was die Schwierigkeiten der ande-
ren Abteilungen sind und was diese von der
HR-Abteilung brauchen? Wei8 ich, wie ich
meine Leistung optimieren kann?
Basis-Aufgaben im HR-Bereich sollten so ab-
laufen, dass sie keine besondere Aufmerksam-
keit brauchen. Jedes Unternehmen mag hier
Besonderheiten haben, aber alle Personalab-
teilungen erfiillen klassische Aufgaben wie:

» Personal akquirieren und eingliedern

» Personal administrieren

-

» Personal bilden oder entwickeln
» Personal beurteilen
» Personal verabschieden.

Wenn Sie diese Basis-Aufgaben viel Zeit und
Ressourcen kosten, dann konzentrieren Sie
sich zunachst darauf, diese Ablaufe sowie die
notwendigen Rollen und Aufgaben aller Be-
teiligten zu klaren und moglichst viel davon
zu einem Selbstlaufer zu machen. In grundle-
genden HR-Aufgaben liegt nicht der besonde-
re Added Value strategischer HR-Arbeit. Ver-
wenden Sie mehr Zeit fir spezielle Projekte
und fur strategische Aufgaben.

Einige Anmerkungen zu Planung, Prozesse
und Controlling:

Planung: Erst auf der oben beschriebenen
Basis ist es moglich, eine vorausschauen-
de HR-Planung durchzufihren. Es geht da-
bei nicht nur darum, Zahlen zu erheben (Soll,
IST, Wachstum...), sondern auch — die Unter-
nehmensziele im Blick — um folgende Fragen:
In wieweit sind Sie jetzt schon von Seiten des
Personals in der Lage, die Unternehmenszie-
le zu erfillen? Was braucht es noch und was
muss HR tun, um diese Aufgaben zu erfiillen?
Oder um noch mehr als das zu erreichen? Wie
muss sich daher der Personalbereich aufstel-
len und welche Schritte planen? Wie tiberprii-
fen Sie lhren Erfolg?

Sinnvoll ist hier eine Zwei-Jahresplanung. In
unserer schnelllebigen Zeit verandern sich
die Themen und Entwicklungen dermaRen
schnell, dass eine langere Planung auf zu vie-
len Unbekannten basieren wiirde.

Prozesse: Wenn —wie oben beschrieben —die
grundlegenden HR-Prozesse moglichst selbst-
laufend aufgesetzt sind, soll es dann in Folge
mehr um Priifung und Steuerung gehen im »



Sinne von: Welche der bestehenden Prozes-
se und Ablaufe dienen welchem Zweck? Sind
sie weiterhin hilfreich? Wie haben sich die An-
forderungen bzw. die Rahmenbedingungen
geandert? Welche der Ablaufe miissen ange-
passt werden?

Controlling: Dies ist auch fur die Personal-
arbeit ein Steuerungsinstrument. Hier stellen
Sie sich folgende Fragen: Inwieweit nutzen Sie
das Controlling fiir die Adjustierung lhrer Ta-
tigkeit im HR? Inwieweit nutzen Sie es als Pla-
nungsinstrument?

Die enge Zusammenarbeit zwischen HR und
CEO ist hier hilfreich. Wesentlich ist immer
zu analysieren: Welche Daten bringen wei-
ter, was ist relevant? Achtung, weniger ist oft
mehr. Und es ist wichtig, dass HR die fiir den
Personalbereich relevanten Daten gemeinsam
mit der Unternehmensleitung festlegt.

Der Personaler als Fiihrungskraft

Vieles von dem, wie die Aufgabenstellung
,Strategische HR-Arbeit" tiberhaupt verstan-
den wird, hangt maRgeblich mit der Person
der Leiterin oder des Leiters des HR-Bereiches
zusammen. Neben den Managementkompe-
tenzen, wie sie auch fir die Leitung anderer
Bereiche gelten, bedarf es im HR spezifischer
Kompetenzen. Und das hat weniger mit dem
Ausbildungshintergrund des- oder derjenigen
zu tun als vielmehr mit dem Verstandnis der
Aufgabenstellung. Wesentlich ist, dass HR mit
und fiir die ,Human Ressource' im Unterneh-
men arbeitet. Die HR-Leistung pragt die Un-
ternehmenskultur und gestaltet diese. Die HR-
Leitung hat Vorbildwirkung. In diesem Sinne

Wie ist das Ansehen des HR-
Bereiches im Unternehmen?
Was sagen Mitarbeiter und
Fithrungskrafte iiber die
HR-Abteilung?

Mag. Katharina Kronsteiner

muss jedes Unternehmen eine passende und
vorausschauende Besetzung dieser Funkti-
on finden. Diese Managementtatigkeit be-
schrankt sich nicht auf die Leitungstatigkeit
innerhalb des eigenen Bereiches der eigenen
Funktion, sondern geht weit dartiber hinaus,
bezogen auf unternehmensweite HR-Projekte
oder die Zusammenarbeit mit anderen Unter-
nehmensstandorten beziehungsweise Filialen.

HR setzt Impulse

Haben Sie sich schon einmal gefragt, was ei-
gentlich der Unterschied zwischen ,gut’ und
,sehr gut’ ist? Zwischen ,zufriedenstellend’
und ,uberzeugend’? Der Unterschied liegt da-
rin, ob wir nur unsere Hausaufgaben machen
oder ob wir noch eine Extrameile gehen, tiber
das Notwendige hinausblicken und die Poten-
ziale noch besser nutzen. HR sollte diese Ex-
trameile als Teil der Aufgabenstellung verste-
hen, Impulse setzten, Projekte ins Leben ru-
fen, an der Front der Innovations- und der
Change-Themen sein. Gemeinsam mit ande-
ren Bereichen oder quer durch das Unterneh-
men die Betrachtung und die Auseinanderset-
zung mit fiir das Unternehmen jeweils rele-
vanten Schwerpunkthemen ermoglichen und

untersttitzen. Und auf diesem Wege zu einer
lebendigen Innovations- und Unternehmens-
kultur beitragen. HR lebt damit selbst die Ge-
wichtung des Eingangs angesprochenen vor-
handenen Kapitals und gewinnt wertvolle In-
formationen  beziehungsweise ermoglicht
gleich die Verwertung dieser durch die ent-
sprechenden Stellen im Unternehmen.

Bei der Betrachtung dieser Punkte und der
Beantwortung der hier gestellten Fragen, ge-
ben Sie sich nicht mit irgendeiner Antwort fir
Ihr Unternehmen zufrieden. Der groRe Wert
strategisch orientierter HR-Arbeit liegt fiir je-
des Unternehmen auf der Hand. Klaren Sie fuir
sich, wo fiir Sie der grolSte Hebel liegt.

Fragen Sie sich, worauf diese Betrachtung ba-

siert. Ist das lhr Bild als Personalleitung oder

J

haben Sie eine Beteiligung anderer Bereiche
oder einen Kommunikationsprozess im Unter-
nehmen laufen? Haben Sie genug Material fir
die Beantwortung lhrer Fragen gesammelt,
dann konnen Sie den nachsten Schritt in Rich-
tung gemeinsamer Evaluation und Planung mit
dem Managementteam gehen. Bl

Ende der Serie.

Mag. Katharina Kronsteiner war u. a. fiirs Re-
cruiting und als Personalleiterin in interna-
tionalen Industriekonzernen tatig. Seit 2010
ist sie selbststandige Organisationsberaterin,
Trainerin sowie Partnerin des Metalogikon.
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