HUMAN RESOURCES

HR-Strategie: Von der Zufalligkeit
hin zur Steuerung

Personalarbeit geschieht haufig zuféllig. Ubertragen

auf die Freizeit wiirde dies bedeuten, dass man seine
Hochgebirgstour in Flipflops und Badehosen antritt und
dabei trotz dichten Nebels einfach mal drauflos marschiert.
Ganz so schlimm steht es um das Personalmanagement in
Unternehmen gliicklicherweise nicht.

| Lorenz Stauffer, Sandra Kohler

D er oben angefithrte Vergleich
zeigt, wie wichtig es ist, ein an-
gemessenes Ziel zu bestimmen, die Reise
passend zu planen und sich regelmis-
sig dariiber in Kenntnis zu setzen, ob der
eingeschlagene Weg noch stimmt oder ob

Anpassungsbedarf in der Zielsetzung, der
Reiseroute oder der Ausriistung besteht.

Dreiecksbeziehung
auf dem Priifstand

Die Personalarbeit und damit auch die
Rolle der Personalabteilung ist in Un-
ternehmen, in der Literatur und an
Kongressen ein Dauerthema. Personal-
abteilungen befinden sich in den Span-
nungsfeldern «Professionalisierung ver-
sus Kostensenkung», «Systematisches
strukturiertes Vorgehen versus ad hoc
Pragmatismus» und «Dienstleistungs-
versus Steuerungsaufgabe». Dass die
Personalarbeit in Unternehmen per
Definition nicht nur durch die Perso-
nalabteilung, sondern primir durch
Fithrungskrifte und Mitarbeitende wahr-
genommen wird, macht eine zielgerich-

tete, qualitativ angemessene und effizi-
ente Umsetzung komplex.

Strategie bestimmt Prozesse,
Prozesse bestimmen Struktur

Fiir Unternehmen jedweder Grosse (auch
fir KMU und insbesondere fiir Unter-
nehmen mit spiirbarem Fachkrifteman-
gel bei den erfolgsentscheidenden Berufs-
gruppen) ist es essenziell, ausgehend vom
Unternehmenszweck und der Unterneh-
mensstrategie oder neudeutsch von den
Business Requirements die aktuellen und
zukiinftigen Herausforderungen an das
Personalmanagement abzuleiten. Dazu
konnen bewihrte Instrumente wie Um-
feldanalyse oder Stirken-Schwichen-
Chancen-Risiken-Analyse in Bezug auf
das Personalmanagement wertvolle An-
haltspunkte bieten. Sind die Handlungs-
optionen und Handlungszwange erst ein-
mal erkannt und in Hauptstossrichtungen
der Personalarbeit umformuliert, liegen
die zu fokussierenden HR-Themen auf der
Hand. Darauf aufbauend konnen strategi-
sche Massnahmen definiert, koordiniert,

auf einer Roadmap geplant und systema-
tisch umgesetzt werden.

Repetitive administrative HR-Aufgaben
wie Datenverwaltung, Rekrutierungsad-
ministration oder Zeugniserstellung mis-
sen zukiinftig schneller, einfacher und pri-
mir [T-unterstiitzt umgesetzt werden. Die
Personalabteilung liefert keinen Mehr-
wert fiir die Unternehmung, wenn sie
ihre Ressourcen primir fiir diese Arbei-
ten einsetzt. Die beschriankten Ressour-
cen miissen vielmehr in die Beratung der
Geschiftsleitung und Fithrungskrifte in-
vestiert werden. Hier liegt eine der Haupt-
herausforderungen fiir Unternehmen. Das
«Was» einer HR-Strategie ist verhaltnis-
missig emotionslos aus den Anforderun-
gen an und in Unternehmen ableitbar. Das
«Wie» lasst sich nicht ableiten. Die Rollen
und Schnittstellen zwischen Linie, HR-Or-
ganisation und den Mitarbeitenden miis-
sen geklart und definiert werden.

Nicht zuletzt muss eine Unternehmung
bei der Planung von strategischen Mass-
nahmen wie auch bei der Organisation
der Personalprozesse entscheiden, wie viel
HR sie sich leisten will und kann. Entspre-
chend werden die strategischen Massnah-
men umfangreicher oder schmaler aus-
fallen und die HR-Abteilung wird grosser
oder kleiner in Abhéngigkeit der Anfor-
derungen, die von der Unternehmung
gestellt werden. Dabei kann es durchaus
sinnvoll sein, gewisse HR-Prozesse oder
einzelne HR-Themen punktuell an Ex-
terne auszulagern. Dadurch kénnen einer-
seits das neuste Know-how von Experten
eingekauft und anderseits hohe Fixkos-
ten eingespart werden. In den Themen,
die inhouse erfiillt werden, sind die ent-
sprechenden Kompetenzen zu entwickeln
und aufzubauen.
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Integration in den Budgetierungsprozess

Nun, gehen wir einmal davon aus, dass die HR-Strategie entwi-
ckelt ist, die Massnahmen in den relevanten Prozessen definiert
sind und dass die HR-Organisation aufbauorganisatorisch und
beziiglich der Fihigkeiten und Kompetenzen angemessen auf-
gestellt ist.

Wie sehen die nédchsten Schritte aus? Der Kommunikation von
HR-Strategie, Stossrichtungen und Massnahmen kommt ent-
scheidende Bedeutung zu. Zumindest die Geschiftsleitung, die
Fuhrungskrifte und alle HR-Mitarbeitenden sollten verinnerli-
chen, in welche Richtung die Unternehmung mit aktuellen, po-
tenziellen und ehemaligen Mitarbeitenden in Zukunft gehen will.
Im Idealfall wird die HR-Strategie der gesamten Belegschaft zu-
ginglich gemacht und deren Umsetzung im Alltag mit den ein-
zelnen Abteilungen diskutiert.

Wenn die geplanten Weiterentwicklungen im Personalbereich
iiber langere Frist wirkungsvoll und erfolgreich sein sollen, sind
Navigationssysteme von grosser Bedeutung. Dabei muss festge-
legt werden, woran die erfolgreiche Erreichung der strategischen
HR-Ziele erkannt werden kann (Messkriterium), wie hoch der
Zielwert ist und per wann er erreicht werden soll. Ist es beispiels-
weise die Mitarbeiterzufriedenheit, die Fluktuationsrate oder sind
es libergeordnete Ziele wie Umsatz oder Gewinn? Wichtig ist,
dass Ziele und Zielwerte fiir die HR-Strategie definiert werden.
Es reicht nicht aus, eine strategische Massnahme «Fithrungsent-
wicklung» zu definieren.

Ziele und Zielwerte konnen neu aufgebaut werden. Oftmals ste-
hen die relevanten Daten jedoch bereits zur Verfiigung, miis-
sen allerdings noch systematisch ausgewertet werden. Diese Da-
ten werden vielfach nicht genutzt oder auch bei ungeniigender
Zielerreichung nicht als Anlass zur Ableitung von Massnahmen
genommen. Im Ergebnis resultieren umfangreiche Zahlencock-
pits, welche zu Kennzahlenfriedhéfen verkommen. Falls die di-
versen Daten aus Kostenrechnungen, Mitarbeiterbefragungen,
Personalmutationen, Absenzenerfassung, Leistungs- oder Vor-
gesetztenbeurteilungen bereits die gewiinschten Informationen
enthalten, sollte es ein Leichtes sein, diese explizit mit der HR-
Strategie zu verkniipfen und deren Effektivitit daran zu messen
und zu beurteilen.

Solche Riickmeldungen sind fiir die Navigation eines Unterneh-
mens essenziell. Ohne Riickmeldungen ist Lernen und damit eine
(Weiter-)Entwicklung nicht moglich. In anderen Bereichen wie
beispielsweise den Finanzen oder im Verkauf hat sich die Ver-
kniipfung von Daten mit dem Erfolg der Arbeit diskussionslos
etabliert. Im Personalbereich fehlt hiufig die tibergeordnete Ver-
kniipfung von Arbeit und strategischer Zielerreichung. Hier be-
steht grosser Nachholbedarf.

Da Fithrungskrifte im Umgang mit jahrlicher Budgetierung,
Kommentierung von Kennzahlen und Umsetzung von Steue-
rungsmassnahmen vertraut sind, bietet sich die jahrliche «Bud-
getierung» der Personalziele ebenfalls an. Wenn beispielsweise
zum Zeitpunkt x eine Mitarbeiterzufriedenheit von 75/100
erreicht und diese als zu tief eingestuft wurde, kann fiir die
nichste Periode eine Mitarbeiterzufriedenheit 80/100 ange-
strebt werden. Falls diese erreicht wird, sind keine weiteren
Massnahmen und auch keine Kommentierung erforderlich;
andernfalls schon.
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Eine solche Budgetierung verlagert die Verantwortung fiir jene
Themen, welche in der Linie liegen, auch dorthin und somit ist
es nicht mehr die HR-Organisation, die krampfhaft ein Ziel er-
reichen will und nicht kann, weil ihr die Weisungsbefugnisse ge-
geniiber den Mitarbeitenden in der Linie fehlen. HR rutscht da-
mit automatisch in die Berater- und Unterstiitzerrolle, da die Linie
frither oder spiter bei HR anklopfen wird.

Fazit

HR-Strategieentwicklung, -umsetzung und -controlling sind als
wiederkehrende Arbeitsschritte in die jahrliche Planung aufzu-
nehmen und in etablierte Analyse-, Leistungs- und Budgetpro-
zesse zu integrieren. Dadurch wird die Auseinandersetzung mit
strategischen HR-Themen zur Alltagsaufgabe, die Ziele sind stets
prisent und die operativen Titigkeiten kénnen mit den iiberge-
ordneten Zielen von HR und der Unternehmung in Verbindung
gebracht werden. Damit werden die Sinnhaftigkeit und der Mehr-
wert der HR-Arbeit fiir die Unternehmung wie auch fiir die Mit-
arbeitenden der HR-Organisation transparent, was nicht zuletzt
die Motivation der HR-Mitarbeitenden steigert. Mit angemes-
senen Navigationssystemen erkennt die Unternehmung stets,
wo sie in Bezug auf ihre Personalarbeit steht und kann jederzeit
steuernd Einfluss nehmen — sei dies durch Beschleunigung, Rich-
tungswechsel oder Entschleunigung in bestimmten Themen. Zu-
fallige Handlungen in der Personalarbeit gehoren so der Vergan-
genheit an. |
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