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Effizientes HR Management

HR befindet sich im Wandel. Durch die Digitalisierung, die Globalisierung, aber
auch die Corona-Pandemie hat sich die Arbeitswelt veréndert. HR wird digi-
tal und zeigt den Weg zu New Work. Dadurch riicken die HR-Prozesslandkarte
und die Verknlpfung der HR-Prozesse in einer digitalen Welt in den Fokus der
Gestaltung. Die HR-Prozesse sind nicht nur zu digitalisieren, sondern neu zu
gestalten und zu vernetzen, um dadurch HR fit fir die Zukunft zu machen. Die
Schwerpunkte in den Prozessen verschieben sich deutlich, die gestalterischen,
auf die Zukunft ausgerichteten Themen riicken in den Fokus des Handelns.

= Von Prof. Dr. Claus W. Gerberich

In einer sich immer schneller verdndernden
Arbeitswelt braucht es Eigenverantwortung,
agiles Arbeiten und cross-qualifizierte Teams
fir den Erfolg von Projekten, Individuen und
Unternehmen. Die zentrale Steuerung verliert
an Relevanz, da sie sich nicht schnell genug
an Verdnderungen durch die VUCA-Welt an-
passen kann. HR hat diesen Wandel zu be-
gleiten und zu steuern.

Die veradnderte Arbeitswelt

In den letzten Jahren hat sich die Arbeitswelt
stark verdndert, die Pandemie hat viele Be-
reiche noch verscharft. Doch nicht nur unser
Arbeitsalltag, auch die Aufgaben selbst haben
sich verandert und brachten neue Heraus-
forderungen, aber auch Maglichkeiten mit
sich. Wir haben bereits einen exponentiellen
Anstieg der digitalen Transformation gesehen,
was einen unermesslichen Druck nicht nur
auf [T-Teams ausge(ibt hat, sich in kurzer Zeit
den neuen Gegebenheiten anzupassen, son-
dern das gesamte Unternehmen bewegt.

Durch die verdnderten Arbeitsbedingungen
der letzten eineinhalb Jahre wurden viele Ar-
beitnehmerlnnen bereits zu heimlichen Pro-
jektmanagern — eine Fahigkeit, die immer
gefragter wird. Denn laut dem Talent Gap Re-
port vom Project Management Institute (PMI)
werden bis 2030 25 Millionen neue Talente
mit Projektmanagement-Fahigkeiten bendtigt.
Die Aus- und Weiterbildung von Arbeitneh-
merinnen in diesem Bereich wird daher ent-
scheidend sein, um diese Liicke zu schliessen.
Gleichzeitig leben und arbeiten wir in einer von
Projekten getriebenen Welt — agiles Arbeiten,
Problemldsungsansétze und Projektmanage-
ment-Fahigkeiten sind dabei Schliisselmerk-
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male des Erfolgs geworden. Der Erfolg der
Business Transformation héngt heute mehr
denn je davon ab, wie erfolgreich Mitarbeiter
Projekte flihren und durchfiinren konnen. Es
wird nicht mehr in Silos gearbeitet, und die tra-
ditionellen Grenzen von z.B. Finanzen, HR und
IT weichen cross-qualifizierten Teams. HR hat
diesen Wandel im Denken und Handeln zu be-
gleiten und zu moderieren. Projekt- und Pro-
zesskompetenz sind gefragt. Neue Skills und
die permanente Qualifikation sind der Schltis-
sel zum Erfolg. HR wird zum Change Manager.

Hybrides Arbeiten erfordert Power Skills
Da Unternehmen im Zuge von COVID-19 ein
neues Arbeits-Okosystem navigieren, bietet
sich fiir Arbeitgeber die Gelegenheit, ihren Fo-
kus auf neue Technologien, Tools und Schu-
lungen zu setzen, um die Fahigkeiten ihrer
Teams zu stdrken. Ein verstarkter Fokus sollte
auf dem, was PMI als «Power Skills» bezeich-
net, liegen — Fahigkeiten, die den Menschen
in den Mittelpunkt stellen, wie z.B. die Kulti-
vierung einer innovativen Denkweise, kolla-
borative Flihrung, Problemldsungskompetenz
und Empathie.

Die Bedeutung von Projektmanagement-
Fahigkeiten wird aktuell vielen Arbeitnehmern
auch durch Remote-Arbeit verdeutlicht, wel-
che nicht nur mehr Flexibilitat, sondern auch
grosseres Organisationstalent fordert, damit
die Work-Life-Balance gelingen kann. Eine
aktuelle Studie von PMI zeigt, dass Arbeitneh-
merinnen in der DACH-Region ihr Privat- und
Arbeitsleben grosstenteils im Einklang sehen:
nur jede/r vierte Befragte ist mit der eigenen
Work-Life-Balance nicht zufrieden. Wahrend
der Pandemie hatten vor allem Frauen mit

Herausforderungen zu kampfen, wovon ein
Drittel das Gefiihl hatte, nicht genug Unter-
stlitzung zu bekommen (33% gegentiber 19%
der Ménner). Griinde sind unter anderem der
schnelle Homeoffice-Wechsel und die Ver-
mischung von Beruflichem und Privatem
sowie die fehlenden zwischenmenschlichen
Beziehungen. Besonders fir junge Berufs-
tétige stellt dies eine Herausforderung dar, da
sie sich durch das Fernarbeiten abgekoppelt
fuhlen (46%). HR muss den Mitarbeitenden
wieder Vertrauen und Sicherheit geben.

HR-Kernprozesse

Die HR-Prozesslandkarte zeigt die HR-Kern-
prozesse und deren Verkniipfung mit den
Management-Prozessen und den relevanten
Service-Support-Prozessen. Die ganzheitliche
Prozesssicht verdrangt die kleinteilige Funk-
tionssicht. Damit wandelt sich HR von der
transaktionalen Fihrung zur transformationa-
len Fiihrung.

Effizienz und Effektivitat

der HR-Prozesse

Die HR-Prozesse miissen sich wandeln, sind
zu digitalisieren und zu vernetzen. Effizienz
und Effektivitdt sind zu steigern, und die
Schwerpunkte sind neu zu setzen, adminis-
trative Funktionen werden digitalisiert und
automatisiert, die kreativen gestalterischen
Funktionen entscheiden ber den zukiinftigen
Unternehmenserfolg.

Klare Verantwortlichkeiten

Die Arbeitsteilung im Personalbereich ver-
ursacht in vielen Unternehmen Sand im
Getriebe in Form immer wiederkehrender
Diskussionen dber Verantwortlichkeiten. Wer
steuert den Gehaltsplanungsprozess? Der
Compensation-and-Benefits-Bereich oder die
Businesspartner? Wer zeichnet fiir die Erstel-
lung eines Ad-hoc-Berichts verantwortlich?
Der Controllingbereich oder das Servicecen-
ter? In welchen Féllen Gbernimmt der Arbeits-
rechtler einen Vorgang des Businesspartners?
Unklarheiten verschlechtern die Performance.
Zur Schérfung der Zustindigkeiten empfiehlt
es sich, die HR-Prozesslandkarte systema-
tisch durchzuarbeiten und neu zu gestalten.
Wo liegt die Verantwortung (V) flir einen Pro-
zess? Wer flhrt einzelne Prozessschritte aus
(A)Y? Wer berét (B) bei Bedarf? Und schliess-
lich: Wer muss informiert (I) werden? Diese
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«VABI»-Methode (im Englischen «RACI») ist
verbreitet, andere Methoden und Bezeichnun-
gen sind jedoch genauso maglich.

Grundsétzlich empfiehlt sich der Einsatz
von im Unternehmen etablierten Konventio-
nen zur Dokumentation der Zustindigkeiten
bezogen auf die verschiedenen Prozesse.
Nicht nur die eigentliche Dokumentation der
Prozess-Governance, sondern auch die hdu-
fig erforderlichen Diskussionen zwischen den
Beteiligten und das Durchspielen von Ge-
schéftsvorféllen fordern das Verstandnis flir
ein erfolgreiches Zusammenspiel im Perso-
nalbereich ganz wesentlich. Nicht selten fiih-
ren die Gesprache auch zu einer Nachjustie-
rung von organisatorischen Zuordnungen: Soll
die Bewerberkorrespondenz tatséchlich Giber
den Businesspartner laufen oder kann das
nicht das Servicecenter (ibernehmen? Oder
stattdessen der spezialisierte Recruiter aus
dem Kompetenzcenter? Schnittstellen sind zu
vermeiden, denn sie verfalschen die Prozes-
se und reduzieren Effizienz und Effektivitét.
Schnittstellen miissen zu Nahtstellen werden.
Die HR-Prozesse miissen ganzheitlich gestal-
tet werden. Daher missen organisatorische
Verdnderungen angepackt werden.

Kontinuierlicher

Verbesserungsprozess (KVP)

Jede Organisation, jedes Unternehmen be-
notigt sténdige Weiterentwicklung, um die
Wettbewerbsfahigkeit dauerhaft sicherzustel-

len. Der Veranderungsdruck und die bendtigte
Veranderungsgeschwindigkeit nehmen dabei
kontinuierlich zu. Die Ausloser fir diesen
Veranderungsdruck sind vielfaltig. Globalisie-
rung und internationaler Wettbewerb sowie
wachsende Nachfrage nach neuen Produkten
bzw. Dienstleistungen mit verbesserten Ei-
genschaften zu giinstigen Preisen sind zwei
wichtige Faktoren.

Ein Ansatz, sich fortwahrend zu entwickeln,

ist die Einfihrung von KVP im Unternehmen

(Kontinuierlicher Verbesserungsprozess, Eng-

lisch CIP: Continuous Improvement Process).

Das Verbesserungskonzept setzt vor allem

auf:

o Systematische Verdnderung,

 Fokussierung auf Prozessziele

e Verdnderung bzw. Verbesserung in kleinen
Schritten

e Verbesserung durch Beteiligung der Be-
schaftigten

* Beseitigen von Schnittstellen

 Vermeidung jeglicher Verschwendung

e Annahme, dass Verbesserung bzw. Veran-
derung etwas grundsétzlich Positives ist
(KAIZEN = jap.; Kai = Veranderung, Wan-
del; Zen = zum Besseren).

Das Optimieren von Prozessen und Verant-
wortlichkeiten kann methodisch noch so
stringent und fachlich noch so kompetent
erfolgen. Unternehmen werden die tatsich-
lichen Optimierungspotenziale nicht anna-

hernd ausschopfen, wenn sie ausschliesslich
Top-down vorgehen. Die Prozessoptimierung
muss sowohl Top-down als auch Bottom-up
im Dialog erfolgen. KVP erfolgt Bottom-up, die
Gestaltung erfolgt auf der operativen Ebene.
Denn die grossten Potenziale erkennen haufig
die am Prozess unmittelbar Beteiligten auf der
operativen Ebene im tagtaglichen Einsatz. Ein
erganzender Bottom-up-Ansatz erfolgt jedoch
nicht automatisch. Unternehmen miissen ihre
HR-Mitarbeitenden befdhigen, systematisch
Verbesserungspotenziale in Abldufen zu iden-
tifizieren und Leistungsstandards anzuhe-
ben. Sie missen KVP-Rollen organisatorisch
sinnvoll verankern, damit Mitarbeitende diese
wahrnehmen konnen. Der KVP-Prozess muss
etabliert und trainiert werden.

Folgendes Vorgehen hat sich dabei in der Pra-

xis bewahrt:

* Die spielerische Simulation einer KVP-Fall-
studie — zum Beispiel aus einem produzie-
renden Bereich flir einen unvoreingenom-
menen Blick — scharft das Bewusstsein
bei den HR-Mitarbeitenden fir den Nutzen
kontinuierlicher Verbesserungen und for-
dert zudem den Teamgeist.

e Ein anschliessender Pilot in einem Teilbe-
reich von HR validiert die Praxistauglich-
keit der vorgesehenen KVP-Methoden und
-Werkzeugkasten, ermdglicht eine Anpas-
sung auf spezifische Gegebenheiten im
Unternehmen und liefert bereits messhare
Verbesserungen, zum Beispiel bezogen auf
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Kundenzufriedenheit, Geschwindigkeit und
Ressourceneinsatz.

e Der Roll-out der KVP-Methode erfolgt
schliesslich unter Bertcksichtigung der
Erkenntnisse aus dem Piloten, definiert die
KVP-Rollen und -Verantwortlichkeiten im
Personalbereich und schult die HR-Mitar-
beitenden zu Methoden und Werkzeugen.

KVP steigert die Effizienz

und Effektivitat der HR-Prozesse

Die Erfahrung zeigt, dass Unternehmen mit
einem KVP-Ansatz im Anschluss an ein
top-down-gefilhrtes Reorganisations- oder
Optimierungsprojekt ~ zusétzlich  deutliche
Verbesserungen in den wesentlichen Leis-
tungskennzahlen erreichen. Mit kontinuierli-
chen Verbesserungen kdnnen Unternehmen
ihre Ressourceneffizienz im ersten Jahr um
zehn bis 20% verbessern. In den Folgejahren
sind immerhin noch Steigerungen um fiinf
bis zehn Prozent jéhrlich mdglich. Kommen
Steigerungen der Effektivitdt hinzu — denn
eine KVP-Kultur kann sich auch auf die Mitar-
beiterbindung, auf interne Besetzungsquoten
oder die Qualitdt von Nachfolgepools aus-
wirken —, dann erreicht der Personalbereich
endglltig die ersehnte Augenhohe mit dem
Topmanagement.

Warum KVP im Personalbereich ein
wichtiges Thema ist — drei Ansatzpunkte
1. Der Personalbereich als Objekt
kontinuierlicher Verbesserung
Der Personalbereich sollte nach stetiger
Verbesserung seiner Prozesse und Dienst-
leistungen streben. Insofern kann der Per-
sonalbereich selbst als Gegenstand von
kontinuierlicher ~ Verbesserung  betrachtet
werden. Ein mdglicher Ansatzpunkt in diesem
Kontext ist die Gestaltung von effektiven und
schlanken Personalprozessen. Hierflir eignet
sich beispielsweise das Werkzeug «Prozess-
mapping» hervorragend. Ebenso kann die
Verschwendungssuche mit  verschiedenen
KVP-Werkzeugen systematisch im Personal-

bereich eingesetzt werden. Hierzu gehdren

Verschwendungsworkshops, — Rote-Karten-
Aktionen oder auch 5-S-Workshops.

2. Der Personalbereich als Impulsgeber
fiir das Ideenmanagement

In einer Vielzahl von Unternehmen sind das
betriebliche Vorschlagwesen und/oder der
KVP bereits strukturell an den Personal-
bereich angegliedert. Der Personalbereich
managt, steuert, koordiniert und evaluiert in
diesen Unternehmen die Aktivitdten zur Ide-
engenerierung, die Entwicklung von Losungen
sowie deren Umsetzung. Insofern benétigt der
Personalbereich Fach- und Methodenwissen
zum KVP.

3. Der Personalbereich als Promotor

fiir die Einfiihrung von KVP

Jede Veradnderung bendtigt Promotoren, so
auch die Einfihrung von KVP. Viele Geschafts-
fihrungen tbertragen die Einflihrung von KVP
deshalb dem Personalbereich. Dies macht
aus mehrfacher Sicht Sinn. Der Personalbe-
reich hat die Kompetenz, ein schlagkraftiges,
abteilungstibergreifendes Projektteam fir die
Einflihrung zusammenzustellen und zu leiten.
Er ist in der Lage, eine geeignete externe
Beratungseinrichtung einzubinden. Qualifi-
zierungsaktivitdten fiir KVP (Koordinatoren/
innen, Moderatoren/innen, Beschaftigte) sind
als zentraler Erfolgsfaktor eng an die umset-
zende Struktureinheit gebunden.
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Welchen Nutzen bringt KVP?

KVP kann direkten wirtschaftlichen Nutzen
erzeugen. Nicht zu unterschétzen ist der
Mehrwert, der durch KVP im sozialen Bereich
erzielt werden kann. Die sog. Agamus Studie
zeigte bereits im Jahr 1996 die vielféltigen
Effekte von kontinuierlicher Verbesserung im
wirtschaftlichen und sozialen Bereich auf.

Die in der Studie befragten Unternehmen ga-

ben als wirtschaftliche Effekte an:

 Kostensenkung

e Verkiirzung der Durchlaufzeit

* Bestandsreduzierung

 Reduktion von Ausschuss und Nacharbeit

¢ Qualititssteigerung

 Vermeiden von Verschwendung

* Bessere Kundenorientierung und Steige-
rung des Kundennutzens

Als wichtige soziale Effekte durch die Umset-

zung von KVP nannten die Unternehmen in

der Studie:

* Verbesserung des Betriebsklimas

e Steigerung der Motivation der Beschaftigten

* Hohere Identifikation der Beschaftigten mit
dem Unternehmen

 Verbesserung der Zusammenarbeit

* Permanentes Infragestellen der bestehen-
den Prozesse
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