HR-TRENDS

Lukunftssicher statt trendgeleitet

ESSAY. Personaler mussen nicht jede Mode mitmachen. Fur dauerhaften Erfolg
sollten Sie sich auf die drei langfristig relevanten HR - Themen konzentrieren.

Von Uwe D. Wucknitz

ind Sie mit Ihrer Personalarbeit

im Trend? Dann haben Sie sich in

den letzten Jahren mit folgenden

Schwerpunkten befasst: eHRM
(2000), Risikomanagement (2001), Cor-
porate University (2002), Outsourcing
(2003), Humankapital (2004), Corpo-
rate Social Responsibility (2005), Sha-
red Service Center/HR Competence
Center (2006), HR-Business-Partnership
(2007), Employer Branding (2008), Ta-
lentmanagement (2009), Personal-Con-
trolling (2010), Demografischer Wandel
(2011), Gesundheitsmanagement (2012).
Zusatzlich haben Sie Ihre ,Brot-und-
Butter-Themen® nicht vernachlédssigt:
Personalkosten, Personalstruktur, Per-
sonalentwicklung, Fiihrung, Personal-
administration, Arbeitsrecht und sich
mit weiteren Neuerungen beschiftigt:
Retention Management, Employability,
Human-Potential-Index, Diversity Ma-
nagement, Cloud Computing. Doch viele
dieser Themen sind nicht von langfris-
tiger Bedeutung, der Personaler ist
mehr getriebener als Treiber. Fiir Per-
sonalabteilungen bedeutet dieses: Viele
Ressourcen werden verschwendet, viele
Beteiligte werden durch friihzeitigen Ab-
bruch von Projekten frustriert, und nur
wenig Wirkung wird erzielt.

Von HR-Moden unabhangig machen

Die Losung aus dieser Trendspirale be-
deutet, sich von den kurzfristigen Moden
unabhéngig zu machen, indem Sie sich
auf die HR-Themen konzentrieren, die
tiber Jahre hinweg ihre Bedeutung be-
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wiesen haben und die auch in Zukunft
bedeutsam bleiben werden. Machen Sie
hierzu den nebenstehenden Test: Welche
der aufgefiihrten Entwicklungen kénnen
Sie als Trend bestétigen? Sicher haben
Sie beim Test die Mehrzahl der aufge-
fiihrten Trends bejaht. Alle haben wir be-
reits in einer Trendstudie vor 15 Jahren
identifiziert. Sie finden sich auch in den
aktuellen Trendstudien ,Megatrends und
HR-Trends® (DGFP) und ,Trend Compen-
dium 2030“ (Roland Berger) wieder. Wel-
che HR-Themen lassen sich aus diesen
zehn wichtigen Entwicklungen ableiten?

Die dauerhaften HR-Trends
Thema A: Innovation und Flexibilitat. Fa-
zit der Trends eins, fiinf und sieben ist,

dass Umfang und Geschwindigkeit der
Veranderungen fiir Unternehmen weiter-
hin zunehmen. In der Konsequenz ist das
Personalwesen dauerhaft gefordert, die
Veranderungsfahigkeit des eigenen Un-
ternehmens nachdriicklich zu starken.
Thema B: Kooperation und Kommuni-
kation. Die Trends zwei, drei, vier und
sechs zeigen das Bild einer zunehmend
fragmentierten und individualisierten
Welt. Das Fazit: Die (internationale) Ver-
netzung nimmt weiter zu; die Vielfalt
in der Belegschaft steigt; Unternehmen
lagern Funktionen komplett aus und
kooperieren iber Netzwerke; zeitlich be-
grenzte Arbeitsformen (wie Projektar-
beit, Zeitarbeit) nehmen ebenso zu wie
individualisierte (zum Beispiel Heimar-

TRENDTEST

Entwicklungen in Gesellschaft und Wirtschaft

(1) Fortsetzung des Wandels zur Informations- und Dienstleistungsgesellschaft;
(2) Steigende Komplexitat des taglichen Lebens;

(3) Verstarkte Individualisierung von Arbeit und Personen;

(4) Neue Arbeitsmarktstruktur: Alter, weiblicher, qualifizierter und kleiner;

(5) Unsicherheit von Positionen und Perspektiven;

(6) Vom Unternehmen zum (virtuellen) Netzwerk;

(7) Permanenter, immer schnellerer Wandel der Organisationen

(Strukturen und Prozesse);

(8) Steigende Bedeutung des Humankapitals als Wettbewerbsfaktor;
(9) Fortschreitende Globalisierung der gesamten Wertschpfungskette;
(10) Neue Kriterien der Unternehmenssteuerung, wie qualitative Wertschopfung,

Nachhaltigkeit, Stakeholder Value.

Testen Sie selbst: Welche der obenstehenden Trends beobachten Sie in der Gesellschaft

(Trends 1 bis 5) und Wirtschaft (Trends 6 bis 10)?

Quelle: Level M, 2012



ORGANISATION

beit, freie Mitarbeit); durch steigende
Komplexitit werden Steuerung und
Durchfiihrung von Aktivitdten schwie-
riger; zunehmende Intransparenz fiihrt
zu Kontrollverlust und zum Blick auf
Details anstatt auf das ,groBe Ganze“ In
der Konsequenz ist das Personalwesen
gefordert, heterogene Gruppen zusam-
menzufiihren, flexibel und individuell
anwendbare Instrumente zu entwickeln
und Intransparenz durch geeignete

zukiinftig abgedeckt - aufwindige In-
itiativen bei Mode-Themen entfallen.

Handlungsfeld eins: Innovation

Ziel der Personalarbeit auf diesem Hand-
lungsfeld ist, die Verdnderungsfihigkeit
des Unternehmens zu sichern, um Neu-
erungen erfolgreich umzusetzen. Die
personellen Hebel hierfiir lauten: Perso-
nalentwicklung, Kreativitatsforderung,
Arbeitsgestaltung, Personaltransfer,

Drei Handlungsfelder fiir das Personalmanage-
ment decken die fir Unternehmen marktseitig
relevanten Themen gegenwartig wie zuklnftig ab.

(Kommunikations-) MaBnahmen vorzu-
beugen - es arbeitet als Briickenbauer.

Thema C: Wirtschaftliche Wirkung.
Das Fazit aus den Trends acht, neun
und zehn ist, dass der wirtschaftliche
Erfolgsdruck angesichts des intensiver
werdenden globalen Wettbewerbs weiter
zunimmt. So steigt nicht nur die Bedeu-
tung des Humankapitals im Zuge des
Wandels zur Informations-und Dienstleis-
tungsgesellschaft deutlich an - es steht
auch zunehmend im Fokus hinsichtlich
Leistung und Kosten. In der Konsequenz
muss das Personalwesen die wirtschaft-
liche Wettbewerbsfahigkeit des Unterneh-
mens starken, durch Sicherung der Lei-
stungsfahigkeit und Effizienzsteigerung.
Die zunehmende Internationalisierung
des Geschifts muss zu einer weiterhin
zunehmenden Internationalisierung des
Personalbereichs und der Personalarbeit
fithren. Die steigende Aufmerksamkeit ge-
geniiber dem Personalmanagement erfor-
dertein verstdrktes Marketing gegeniiber
Unternehmensleitung, Fiihrungskraften,
Mitarbeitern und Externen.

Aus den drei ewigen HR-Trends lei-
ten sich drei Handlungsfelder fiir das
Personalmanagement ab. Werden diese
konsequent verfolgt, sind die fiir das
Unternehmen marktseitig relevanten
Personalthemen gegenwirtig wie auch

Organisationsentwicklung. Beispiele fiir
MaBnahmen zum Umsetzen der Hebel
sind:

® Personalentwicklung: Beteiligung der
Mitarbeiter an Produktentwicklungen
(Action Learning), neue Qualifizierungs-
methoden (Hospitation, Cross Mentoring),
gezielte Forderung von ,Querdenkern®
iiber Nachfolgemanagement

@ Kreativitatsforderung: Weiterbildung,
Veranderungen des Arbeitsumfelds, Pro-
jektarbeit, attraktives Ideenmanagement
@ Arbeitsgestaltung: Starken der Beschaf-
tigungsfahigkeit, insbesondere flexible
Einsatzfahigkeit (Job Enlargement, Pro-
jektarbeit u.d.), Befristung von Arbeits-
vertrdgen und Betriebsvereinbarungen
@ Personaltransfer: Job-Rotation, be-
triebstibergreifender Personalaustausch,
antizyklischer Personalab- und -aufbau
® Organisationsentwicklung: Verstar-
ken der Projektorganisation, Change-Ma-
nagement-Qualifizierung in der Linie.

Handlungsfeld zwei: Interaktion

Hier ist Ziel der Personalarbeit, die in-
dividuellen Voraussetzungen fiir gute
Leistungen zu schaffen und die Zusam-
menarbeit zwischen Menschen, Gruppen
und Organisationen effektiv zu gestalten.
Die personellen Hebel lauten: Personal-
auswahl, Leistungsvermogen, Fiihrung
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und Motivation, Marketing und Kommu-
nikation, Zusammenarbeit und Vernet-
zung. Beispiele fiir MaBnahmen:

@ Personalauswahl: Soziale Kompetenz
als wesentliches Auswahlkriterium bei
neuen Mitarbeitern, Fiihrungskompe-
tenz als wesentliches Auswahlkriterium
bei Fiihrungskraften, interkulturelle
Kompetenz bei Projektmitgliedern

® Leistungsvermogen: Gesundheitsma-
nagement, Unterstiitzung der Work-Life-
Balance, Bindung von Leistungstrégern,
Einsatz von Schliisselpersonal gemaB der
individuellen Starken und Motivation

® Fithrung und Motivation: Verbesserte
Flihrungsqualitdt (Auswahl, Schulung),
Anreizsysteme, individuelle Gestaltung
der Arbeit und Arbeitsbedingungen

® Marketing und Kommunikation:
Employer Branding, internes HRM-
Marketing, Key-Account-Management
des Personalbereichs, systematische
Marktforschung, interne Dialogveran-
staltungen

® Zusammenarbeit und Vernetzung: Be-
reichsiibergreifende Projektarbeit, Job-
Rotation, Konfliktmanagement, interne
Mediation, Wissensmanagement, Men-
toring, Paten-Modell, Schulungen durch
Interne, interkulturelles Training.

Handlungsfeld drei: Impact

Ziel der Personalarbeit ist, das Leistungs-
vermogen des Personals in klar zurechen-
bare Beitrage zum Unternehmenserfolg
umzusetzen. Personelle Hebel: Personal-
strategie, Personal-Controlling, Personal-
kosten, Personalstruktur, Performance
Management. Beispiele fiir MaBnahmen:
@ Personalstrategie: Unternehmensziel-
bezogene Ausrichtung, Festlegung
langfristiger Ziele fiir das Personalma-
nagement, strategiebezogene Vernet-
zung der Personalinstrumente

@ Personal-Controlling: Steuerung iiber
KPI, Frithwarnsysteme fiir personelle
Werttreiber (zum Beispiel Bindung von
Leistungstragern)

@ Personalkosten: Aktive Steuerung der
Personalkosten, Orientierung an den Un-
ternehmensgesamtkosten und am Markt,
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Flexibilisierung der Vergiitung, Abbau
wirkungsschwacher Sozialleistungen;
hohere Effizienz der Personalprozesse

® Personalstruktur: ErhGhen des An-
teils flexibel Beschéftigter (Befristete,
Zeitarbeitnehmer, freie Mitarbeiter,
Heimarbeiter und andere), wertschop-
fungsorientierte Verteilung der Beleg-
schaft auf die Unternehmensbereiche,
Mitgestaltung der Aufbauorganisation

® Performance Management: Leistungs-
orientierte Vergiitung, Mitarbeiterbetei-
ligung, Flihren mit Zielen, konsequenter
Umgang mit Leistungsschwachen, syste-
matische Forderung Leistungsstarker.

Die klassischen HR-Themen
Ein neu aufzubauender Personalbe-
reich kann von Beginn an auf die drei
beschriebenen Handlungsfelder ausge-
richtet werden. Fiir bestehende Perso-
nalbereiche wird es darum gehen, die
Tatigkeiten den drei Handlungsfeldern
zuzuordnen, um eine gesamte Steuerung
der Personalarbeit zu ermoglichen und
ein ,Nebeneinander® der Themenbe-
reiche zu vermeiden. Diese Steuerung
kann durch ein HR-Cockpit erfolgen.
Dabei wird auf Ebene 1, der obersten
Steuerungsebene, jedes Handlungsfeld
durch einen Index reprasentiert: Innova-
tion, Interaction, Impact. Der Index kann
zum Beispiel Werte zwischen 0 und 100
annehmen. Je hoher die Auspriagung,
desto erfolgreicher das Unternehmen
bei der Gestaltung des jeweiligen Hand-
lungsfelds. Werden Schwellenwerte fiir
den Index festgelegt, kann er im Sinne
eines Ampelsystems genutzt werden
(Indexwerte zwischen 30 und 70: gelb-
er Bereich, Werte dariiber: griiner Be-
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HR-Themen und Handlungsfelder

I hohe Abdeckung

B mittlere Abdeckung

niedrige Abdeckung

Die Abbildung zeigt, welchem Handlungsfeld die klassischen Themen der Personalarbeit

zuzuordnen sind, um sie gemeinsam steuern zu konnen.

reich, Werte darunter: roter Bereich).
Jeder der drei Indizes errechnet sich aus
den Auspriagungsgraden der fiinf Hebel
pro Handlungsfeld, die auf Ebene 2 des
Cockpits angeordnet sind.

Bei ,Impact” stehen damit auf Ebene 2
fiinf Indizes: Personalstrategie, -Control-
ling, -kosten, -struktur und Performance
Management. Jeder dieser Indizes kann
ebenfalls Werte von 0 bis 100 annehmen.
Auf Ebene 3, der untersten Ebene, sind
pro Handlungsfeld jedem der fiinf Hebel
MessgroBen zugeordnet. Deren Anzahl
kann ebenso variieren wie ihre MaBein-
heiten. Pro MessgroBe wird festgelegt,
wie die jeweilige MaBeinheit in die Index-
Skala von 0 bis 100 zu iibersetzen ist.

Ein Beispiel fiir das Handlungsfeld
Lmpact“ und den Hebel ,Personalstruk-
tur”: Als eine der MessgroBen wird der
»Anteil befristet Beschaftigter ausge-
wahlt. Der angestrebte Anteil (SOLL)
wird gleich 100 gesetzt. Je starker der
pro Jahr gemessene Anteil (IST) von
diesem Zielwert nach oben oder unten

Quelle: Level M 2012

abweicht, desto niedriger fallt die Index-
Zahl aus. Durch diese ,Ubersetzung* in
die Skala von 0 bis 100 konnen die Mess-
groBen zum Hebel-Index zusammenge-
fasst werden. Der Mittelwert der jeweils
fiinf Hebel-Indizes schlieBlich bildet den
Index des Handlungsfelds, der auf Ebene
1 des HR-Cockpits abgebildet wird.

Fazit: Konzentration auf das Wesentliche
Durch die Konzentration auf drei Hand-
lungsfelder vereinfacht sich der Aufwand
fiir die Steuerung der Personalarbeit und
fiir die Kommunikation mit Interessen-
gruppen und Entscheidungstragern. Die
Auswahl der drei Handlungsfelder nach
langfristig relevanten Themen macht
die Personalarbeit unabhiangig von Mo-
den, spart Ressourcen und erfiillt den
Anspruch an das Personalmanagement,
nachhaltige Wirkung fiir das Unterneh-
men zu erzielen. |

Uwe D. Wucknitz ist Partner Level M Manage-
mentberatung





