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Andere Erwartungen,
neue Herausforderungen

In den vergangenen Jahren hatten zahlreiche
Unternehmen Probleme damit, die Balance zwischen
Effizienz und Innovation, Kosten und Wachstum zu
finden. Die grofe Rezession hat hier das Gleichgewicht
ordentlich ins Wanken gebracht. Unvorhersehbarkeit
bestimmt das Tagesgeschaft: Die Forderung nach
kurzfristigen Gewinnen trifft auf einen extremem Fokus
zur Optimierung, das Streben nach Effizienz und geringes
Interesse an Investitionen.

Wenn wir in Richtung 2025 blicken und die seismischen
Veranderungen in der Personalplanung analysieren,
mussen wir den Bereich HR und seine Aufgaben
vollkommen neu denken, soll er auch in finf Jahren noch
eine ahnlich wichtige Rolle spielen wie heute. Die
Aufteilung der HR-Abteilung und der realistische Wert von
HR werden heil diskutiert. Daher liegt es nun an den HR-
Teams selbst, zu beweisen, wie wichtig sie fur die
Strategie und das Wachstum ihres Unternehmens
tatsachlich sind. Ein CHRO einer Bank aus den Fortune
500 sagt: “Wir vertrauen mehr und mehr auf unsere HR
Business Partner, die unsere Strategie in den einzelnen
Unternehmensbereichen vorantreiben und die fir unsere
Kunden das Gesicht unserer HR sind.”’

Seismische Veranderungen im Bereich HR

Die Arbeitswelt erlebt grof3e Veranderungen. Nahezu
jeder einzelne Aspekt des Personalmanagements
entwickelt sich — und Technologie spielt dabei eine grof3e
Rolle:

* Lernen und Weiterentwicklung. Mit dem Auftreten
von MOOCs (Massive Open Online Courses), Cloud-
basierten Lern- und Weiterentwicklungslésungen und
dem Aufstieg von Smartphones zu den am haufigsten
verwendeten Geraten, hat sich auch das Lernen
verandert — es muss heute happchenweise
geschehen und immer dann, wenn der Lernende
gerade Zeit und Lust dazu hat. Eine Studie von
Microsoft 2 ergab, dass die durchschnittliche
menschliche Aufmerksamkeitsspanne mittlerweile
acht Sekunden betragt, 2002 lag sie noch bei
zumindest zwolf Sekunden. ? Die Bedeutung der
Selbstentwicklung und der individuellen
Lernmdglichkeiten in Unternehmen steigt
kontinuierlich. In Kombination mit sinkenden Budgets
fur die Weiterbildung stehen Personalabteilungen also

HR fiir 2025 neu erfinden

vor besonderen Herausforderungen: Trainings sollten
kinftig nicht mehr klassisch und frontal stattfinden.
Die Zukunft liegt in zielgerichteten Lernmodellen auf
mehreren Kanalen, die neben zahlreichen anderen
Faktoren auch die Kosten optimieren.

Performance Management. Schlecht gemachte
Performance Ratings und unregelmafiiges, nicht
standardisiertes Feedback frustrieren die Mitarbeiter,
wie diverse Studien belegen. ® Daher arbeiten
zahlreiche Unternehmen bereits an der Modifizierung,
Umgestaltung und manchmal sogar an der
Eliminierung von Prozessen zur Leistungsmessung.
HR-geflhrtes Performance Management verandert
sich gegenwartig — unabhangig von der
Herangehensweise. Der Fokus liegt dabei auf der
Rationalisierung des Performance Managements und
auf der Weiterbildung von Personalfachleuten, damit
diese ihr Team entsprechend coachen und flihren
koénnen.

Talentgewinnung. Die allgemeine Abhangigkeit der
Menschen von ihren Smartphones wird immer
deutlicher. So sagen 47 % der Amerikaner sie kdnnen
sich ihr Leben ohne Smartphone nicht mehr
vorstellen).* Auch bei der Jobsuche spielen die
Handys mittlerweile eine grof3e Rolle. 80 % der
Arbeitssuchenden gehen davon aus, dass sie
zumindest einen Teil ihrer Jobsuche am Smartphone
erledigen kénnen, ein GroRteil der Menschen (70 %)
ist dazu bereit, sich online Uber das Smartphone zu
bewerben. ® So genannte Talent Sourcing Vendors
durchforsten eine Vielzahl an Quellen (Blogs, Social
Media-Profile und Foren), um Echtzeit-Daten zu
erhalten und potenzielle Kandidaten mit passenden
Unternehmen zu vernetzen.  Das Crowdsourcing von
Talenten und Fihrungskraften fiihrt zu innovativeren
und breiteren Mdglichkeiten der Personalfindung und
stark reduziertem Akquiseaufwand.
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Beziehungen zwischen Arbeitgebern und
Mitarbeitern. Interne soziale Netzwerke geben den
Mitarbeitern die Chance, sich unabhangig von ihrem
Standort miteinander zu vernetzen und Informationen
auszutauschen. Content auf diesen Seiten kann
analysiert werden und Flhrungskraften dabei helfen,
aufkommende Probleme zu erkennen, bevor sie an
Bedeutung gewinnen. ” Das kann alles umfassen —
vom Engagement an unterschiedlichen Standorten bis
hin zu moéglichen Vereinfachungen im HR-Bereich.

Generationenmanagement. Sobald sich die
Baby Boomer in den Ruhestand zurtickziehen,
mussen die Millennials ihre Fuhrungsfahigkeiten
und Managementkompetenzen aufbauen, um
die frei werdenden Platze einzunehmen. ¢ HR
muss fiir sie neue Karrierepfade entwickeln und
gezielte Mdglichkeiten zur Weiterentwicklung
finden. Neue Wege der Arbeitsorganisation
kénnen dazu beitragen, fir hohes Engagement
unter den Millennials zu sorgen.

Offener Marktplatz fiir Skills. Zeitarbeitskrafte
und nur projektweise beschaftigte Mitarbeiter
machen in den USA zwischen 20 und 33
Prozent des gesamten Personals aus — und
viele Experten glauben, dass diese Zahl noch
weiter steigen wird. Dank technologischer
Fortschritte kbnnen Unternehmen die
Talentakquise auf Projektbasis besser steuern
und so das Personal je nach Bedarf
akquirieren.® Modelle wie Job Sharing und
Homeoffice erlauben, dass mehrere
Teilzeitkrafte die Rolle eines Vollzeitangestellten
Ubernehmen. Es liegt an HR, innovative Modelle
zur Personalplanung einzufiihren, um die
Personalkosten zu optimieren. Virtuelle
Mitarbeiter in aller Welt erfolgreich zu managen
erfordert neue Fahigkeiten von HR- und
Personalmanagern.’®

Datensicherheit & Privatsphare. Firmeninterne
Datenmengen nehmen unfassbare Ausmafe
an, ebenso wie die Angriffe auf die besagten
Daten aus dem Cyberspace. "' HR muss in
Abstimmung mit der Rechtsabteilung und der IT
Wege finden, um die Datensicherheit zu
erhohen, ohne dabei die Nutzlichkeit der Daten
fur wichtige Entscheidungen einzuschranken.

Die Belohnungskultur verandern. Der Kampf
um die Talente tobt noch immer und
Unternehmen missen sich anpassen, indem sie
ihre Vergutungsstrategie Gberdenken.
Incentivesysteme miissen an die echten
Bedurfnisse von Mitarbeitern angepasst werden
und darauf abzielen, Talente zu engagieren und
zu binden."? HR, einst dazu gedacht, fir
Gleichberechtigung bei der Be- und Entlohnung
zu sorgen, steht nun vor der Herausforderung,
auch einmal ,unfair" zu entlohnen.’®

All diese Veranderungen in der Arbeitsumgebung haben signifikanten Einfluss auf den
HR-Bereich und erfordern eine neue Philosophie. Ganz davon abgesehen tben all diese
neuen Anforderungen auch grofen Druck auf die traditionellen HR-Modelle aus.
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Die Geschichte des traditionellen HR-
Modells und seine Herausforderungen

Personalwirtschaft, oder wie es heute moderner ausgedrickt wird, Human
Resources hat bereits einen langen Weg der Veranderung hinter sich. Galt die
Personalabteilung friiher als erste Anlaufstelle fiir administrative Angelegenheiten
und als funktionelle Kostenstelle, erflllt sie heute vor allem drei Funktionen, die
man auch als ,Drei-Saulen-Modell“ bezeichnet: Kompetenzzentrum (COE),
Dienstleister (zur Verwaltung von Personalangelegenheiten) und als Lieferant von
strategischem Personalmanagement durch HR Business Partner. Der ,War of
Talents" in den 1990er-Jahren, der gleichzeitig stattfindende Aufstieg der
internationalen Mobilitat und die rasante technologische Entwicklung haben HR die
Maoglichkeit eréffnet, einen Platz auf Vorstandsniveau zu erobern, bei der Steuerung
von Unternehmen mitzureden und zum Wertschdpfungspartner zu werden.
Verandert sich das Unternehmen, sollte auch der HR-Bereich sein Umfeld
Uberdenken und neu bewerten, genauso wie seine Rolle und Verantwortung im
Unternehmen. Es gilt, das Drei-Saulen-Modell anzupassen, um der enormen
Geschwindigkeit Herr zu werden, mit der sich Unternehmen heute verandern. Bei
der Anpassung alter HR-Strukturen ergeben sich folgende Herausforderungen fir

das typische HR-Modell:

?

Kosten und
Effizienz des
Service Centers

Einige HR-Abteilungen
scheitern daran, in Service
Center zu investieren und
damit die versprochene
Effizienz und den optimalen
Kundenservice zu liefern.

Regulatorische und
sprachliche Einschréankungen
kénnen HR Service Center
davon abhalten, ihre Arbeit in
vollem Umfang zu leisten.

=
HRBPs konnen

sich nicht
entfalten

HR Business Partner (HRBPs)
sind mit einer standig
wachsenden Liste an
Anforderungen und
Erwartungen an ihre Rolle
seitens der
Unternehmensfiihrung
konfrontiert.

Gleichzeitig sind sie aber noch
immer verantwortlich fur das
Grundgeschaft, das
strategische Arbeit schwieriger
macht.

Mit den richtigen Modellen, lassen sich diese Probleme bewaltigen.
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u
COEs scheitern

an der

Kooperation mit
HRBPs

COEs mangelt es oft an
Synergie und Abstimmung mit
den Unternehmensleitern —
und sehen in vielen Fallen die
Einfiihrung einer neuen HR-
Strategie als Konkurrenz.

Der Grund dafiir ist, dass
entscheidende strategische
Initiativen im klassischen Drei-
Saulen-Modell keine
Verantwortlichen haben,
wodurch ein Konflikt zwischen
COEs und HRBPs entsteht.
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HR-Betriebsmodelle:
Bereit fur das Jahr 2025

Die strategische Arbeit der HR-Abteilung wird sich
erheblich verandern. ,Innovation und Daten sind der Kern
dessen, was wir bei Google sind, und wir wenden
dieselben Prinzipien auf die HR-Abteilung an", so Eric
Schmidt, ehemaliger CEO von Google. '*

Kincentric konzipiert HR-Modelle, die darauf ausgerichtet
sind, Unternehmen in ihrer nachsten Entwicklungsphase
zu unterstitzen. Wir unterstitzen unsere Kunden bei der
Neugestaltung ihrer Prozesse und haben dabei
festgestellt, dass die folgenden Modelle je nach Struktur,
Unternehmenskultur, Zielen und Unternehmensstrategie
sehr effektiv sind. Diese neuen Modelle kénnen fir sich
allein stehend gesehen werden oder zur Umgestaltung
der Arbeit in der Personalabteilung beitragen.

1. Erweitertes Kompetenzmodell

Dieses Modell erweitert das herkémmliche Drei-S&ulen-
Modell um die zuséatzliche Rolle des HR Partners. HR
Business Partner (HRBPs) und COEs geben die
Strategie vor, wahrend HR Partner und die HR-Abteilung
das Tagesgeschaft erfolgreich am Laufen halten. Das
erweiterte Kompetenzmodell funktioniert vor allem in
grofRen, globalen Unternehmen mit mehreren Standorten,
in denen Service Center als Knotenpunkte funktionieren.
Maoglicherweise kénnen jedoch nicht alle Transaktionen
standardisiert in den Centern erledigt werden.

HR
Business
Partner

Kompetenz-
zentren

HR
Shared
Services

HR
Partner

5 HR fiir 2025 neu erfinden

Dieses Modell stellt sicher, dass HRBPs auf strategischer
Ebene funktionieren. Es garantiert zudem, dass der Teil
der lokalen Arbeit, der nicht von einem Service Center
erledigt werden kann — wie beispielsweise die Themen
.lokale Mitarbeiterbeziehungen", ,Engagement" und
»,Community Building" — vom Personalmanager vor Ort
ubernommen wird.

2. Internes Beratungsmodell

In diesem zyklischen Modell sind die HRBPs in die
Unternehmensorganisation eingebettet.

Fachleute, im Kompetenzzentrum agieren als interne
Berater und stehen zur Verfliigung, um auf spezifische
Bediirfnisse der Unternehmenseinheiten zu reagieren. So
gibt es beispielsweise Spezialisten fur die Entwicklung
von Verkaufsanreizen und
Talentmanagementspezialisten fur Lern- und
Weiterbildungsinitiativen.

Auftreten eines
Problems in einem
Unternehmens-
bereich

Lésungen
furr die Bedirfnisse
der einzelnen
Unternehmens-
bereiche

Diese internen Berater sind direkt verantwortlich fir
erfolgreiche Projekte und positive Geschaftsergebnisse.
Sie werden erst dann wieder zu Rate gezogen, wenn
neue Probleme in einem Unternehmensbereich anstehen.
Dieses Modell ist besonders fiir Unternehmen geeignet,
die in mehr oder weniger autonomen
Unternehmenseinheiten agieren. In solchen
Unternehmen legen sowohl die Geschéaftspartner als
auch die COEs grofRen Wert auf den Geschaftssinn.
Wichtig ist daher die spezifische Programmgestaltung fir
die einzelnen Unternehmenseinheiten.
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3. Maximales Outsourcing.

Dieses Modell ist eine Variante des herkdmmlichen Drei-
Saulen-Modells. Es setzt sich aus den
Geschéaftspartnern, den Kompetenzzentren und dem
Service Center zusammen, aber mit einem erheblichen
Unterschied: Die Center arbeiten mit extrem knappen
Ressourcen. Sie konzentrieren sich auf die interne
Strategie, wahrend sie projektbezogene Arbeit auslagern
(beispielsweise bei der Integration von Fusionen,
Veranderungsprozessen, Rekrutierung fiir saisonale
Bedurfnisse). Dieses Modell nutzt einen Outsourcing-
Anbieter, auch fiir den Betrieb seiner Service Center.

Der Fokus liegt auf einfachen Prozessen und
Kosteneffizienz. So kann HR die Fixkosten fiir das
Unternehmen senken und trotzdem alle wichtigen
Funktionen anbieten, die im Unternehmen verlangt
werden. Dieses Modell eignet sich besonders fur
geographisch konzentrierte Unternehmen mit geringen
Gewinnspannen und stabilen Strukturen. Kleinere
Unternehmen kénnen unter Umsténden nicht in der Lage
sein, teure Arbeitsprozesse oder die personalintensive
Besetzung ihrer Kompetenzzentren zu rechtfertigen.

Interne Rollen Hauptverantwortung Unternehmenswert
Personalabteilung % Aufsicht % Senior Integration
Abstimmun_gl_li.lgternehmen % Strategie % Unternehmenswert
I;/izan;tiltgiusrt]gn\g;nn % Externer Partner % Expertise
Externe Rollen Hauptverantwortung Unternehmensbedarf
Talente Vertragsvereinbarungen

COEs

und Performance

Personalverwaltung

Das Personal verandert sich und damit auch die
Bedurfnisse des Unternehmens. Die HR-Abteilungen
mussen sich an diese neu entstehenden Beddrfnisse
anpassen. Beispiele sind die Senkung der Fixkosten der
HR-Abteilung, die Entwicklung unternehmensspezifischer
Programme und der Aufbau standortbezogener
Mitarbeiterbeziehungen. Nicht nur die HR-Modellen
verandern sich, sondern auch die Anspriiche an die
Personalexperten, die diese Modelle im Arbeitsalltag
erfolgreich umsetzen.
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Externe Dienstleister

nach Bedarf

Kosteneinsparung

Um tiefer in das Thema HR Business Partner (und die
dafur erforderlichen Fahigkeiten) einzutauchen,
empfehlen wir unser Whitepaper Das Geheimnis hinter
der HR-Transformation: Auf HR Business Partner
fokussieren.



https://www.kincentric.com/-/media/kincentric/2020/august/kincentric-secret-to-transforming-hr-ge.pdf?la=en&hash=867DFA0AE74387C61DE1E77A81BA4B5E63F40491
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Eine neue Ara der
FUhrung in HR

Fir unsere Studie ,Learning to Fly” haben wir 45 CHROs aus aller Welt befragt, um mehr
Uber ihre Laufbahn zu erfahren und was sie Uber das Thema Fiihrung in unsicheren Zeiten
denken. Dabei haben wir sechs Themen identifiziert, auf die sich CHROs (und HR im
Allgemeinen) fokussieren sollten, um fit fiir die Zukunft zu werden: '

EE DEEE

1. Datengestiitzte Entscheidungsfindung.

Neue Technologien wie SaaS-basierte HRMS-Plattformen und interne
soziale Netzwerke geben HR-Fachleuten die Méglichkeit,
Mitarbeiterinformationen sowohl in der Tiefe als auch in der Breite zu
gewinnen.

2. Aufbau und Bewertung der Unternehmenskultur.

HR muss einen objektiven Standpunkt einnehmen, um festzustellen, ob
sich Prozesse und Fihrungskrafte im Unternehmen in die richtige
Richtung entwickeln. HR-Prozesse und -Programme sollten unbedingt
aufeinander abgestimmt sein und gut zusammenwirken.

3. Identifikation notwendiger Fahigkeiten im Unternehmen.

CHROs und HR-Abteilungen insgesamt miissen makrodkonomische
Trends und ihre Auswirkungen auf Menschen und Unternehmen
verstehen. Mangelt es irgendwo an Fahigkeiten und Qualifikationen,
muss dies schnell identifiziert und behoben werden.

4. Funktion als interner und externer Talent Scout.

HR muss nicht nur Mangel identifizieren, sondern auch die passenden
Talente finden, mit denen diese ausgeglichen werden kénnen — und
eine starke Unternehmenskultur etablieren. HR-Abteilungen miissen
dazu Uber unterschiedliche Fahigkeiten verfugen: Bewertungen und
Fahigkeitsanalysen durchfihren, demographische Segmentierungen
erstellen und intuitiv arbeiten.

5. Technologischer Einfluss.

Die Technologie entwickelt sich rasant und auch HR wird immer weiter
automatisiert. CHROs und HR-Abteilungen muissen sich anpassen und
zunehmend eine beratende Rolle einnehmen.

6. Unternehmensspezifische Uberlegungen.

Die Beobachtung von Trends und Best Practices ist sicher hilfreich,
aber nicht alle Marktbewegungen sind fiir jedes Unternehmen
gleichermafien von Bedeutung. CHROs und HR-Abteilungen miissen
die Fahigkeit besitzen, jene Trends und Fragen aufzuspuren, die
speziell fir ihr Unternehmen wichtig sind.
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HR-Rollen fur das Jahr 2025

HR-Betriebsmodelle und HR-Fuhrungsstile missen weiterhin agil bleiben. Wahrend sich die
Position von HR in Unternehmen verandert, empfehlen wir, bei der neuen Strategie vier
grundlegende Rollen zu berucksichtigen:

Co-Piloten des Unternehmens. In dieser Rolle arbeitet ein HR-
Verantwortlicher eng zusammen mit den wichtigsten Fuhrungskraften
im Unternehmen, um bei folgende Probleme zu identifizieren und
beheben zu: Talente, Fahigkeiten, Teamdynamik,
Entscheidungsfindung und Umstrukturierung. Co-Piloten sind
Problemléser und Krisenmanager.

Analyse-Ingenieure. HR-Experten analysieren und interpretieren

Daten, die sie verwenden, um Menschen und ihre Karrieren zu Co-(l;’:;)ten o —
managen. Sie verwenden Daten, um optimierte Entscheidungen zu Unter- Ingenieure

treffen wenn es um Vergltung, Férderung, Engagement und optimale nehmens
Instrumente zur Einddmmung von Fluktuation geht oder um die
Bewaltigung anderer Probleme im Bereich Human Capital.

Umgebungs
Kulturverantwortliche. In dieser Rolle denken HR-Fachleute weit tiber faktoren
das Theoretische hinaus und flihren das Unternehmen bei der
Definition einer Unternehmenskultur sowie beim Prozess der
nachhaltigen Entwicklung von Fahigkeiten, die das Unternehmen Bereichs-
voranbringen. ST iibergreifende
Experten

antwortliche

Bereichsiibergreifende Experten. HR-Fachleute sind Mitarbeiter, die
Uber ein breites Set an Skills und grofRe Erfahrung in unterschiedlichen
HR-Positionen verfliigen. Sie kdnnen Unternehmensprobleme aus
unterschiedlichen Blickwinkeln betrachten und entsprechende
Lésungen entwickeln. Sie managen Projekte wie die Umstrukturierung
des Personals, wenn es beispielsweise um die Umstellung der
Einzelhandelsgeschafte auf Omni-Channel-Modelle geht, den Eintritt
eines Unternehmens in einen neuen Markt oder Produktbereich oder
um die Reorganisation komplexer Portfolios.

HR wird sich im kommenden Jahrzehnt dramatisch verandern. Daher ist es enorm wichtig
fur Unternehmen, ihre aktuellen Strukturen zu analysieren und herauszufinden, wo sie Hand
anlegen missen. Unternehmen missen zudem die richtige Infrastruktur finden, mit der sie
die aktuellen und zukiinftigen Erwartungen von Talenten erfiillen kdnnen, wollen sie diese
auch weiterhin fiir das Unternehmen gewinnen und sie binden. HR hat somit die einzigartige
Gelegenheit, die Strategie und die Services neu zu gestalten. Dafiir muss sie Agilitat
aufbauen und aufrechterhalten, um auf dynamische Schwankungen des
Unternehmensumfeldes und sich andernde Bedlrfnisse des Personals zu reagieren.
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Uber Kincentric

Kincentric, ein Spencer Stuart Unternehmen, geht
anders an das Potential von Mitarbeitern heran - wir
helfen Ihnen dabei, herauszufinden, was lhre
Mitarbeiter antreibt, damit sie Ihr Unternehmen
voranbringen kénnen. Mit unserer jahrzehntelangen
Erfahrung in den Bereichen Unternehmenskultur
und Engagement, Beurteilung und Entwicklung von
Fuhrungskraften sowie HR- und Talentberatung
helfen wir Unternehmen dabei, sich von innen
heraus zu verandern. Unser globales Netzwerk,
unsere bewahrten Einblicke und intuitiven
Technologien geben uns neue Mdglichkeiten,
Organisationen dabei zu helfen, die Kraft von
Menschen und Teams freizusetzen. Fur weitere
Informationen besuchen Sie kincentric.com.

Social Media @ Kincentric
Bleiben Sie up to date zu den Trends und

Themen, die relevant fiir Inr Unternehmen
und lhre Karriere sind.

ﬁ @ Q O @ KincentricCo
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