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«Auf den Punkt gebracht»

Strategisches

HR Management

Seit den Neunzigerjahren fordert das HR Manage-
ment immer eindringlicher, einen entscheidenden
Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten zu kdnnen.
Gendhrt wird diese Forderung unter anderem durch
denressourcenorientierten Strategieansatz (im Gegen-
satz zur marktorientierten Sichtweise). In der immer
wissensintensiveren Wirtschaft stellen die (Human-)
Ressourcen die Basis fir nachhaltige Wettbewerbsvor-
teile dar, indem sie durch einmalige Auswahl und Kom-
binationen zu Kernkompetenzen entwickelt werden,
die der Wertschatzung der Kunden unterliegen und die
es zu schiitzen und auszubauen gilt.

Allein schon daraus liesse sich die bedeutende Stellung
des HRM in der Unternehmensfiihrung herleiten, was
in den letzten Jahren auch in der HR-Strategiediskus-
sion seinen Niederschlag fand. Unterstitzt wird diese
Sichtweise durch empirische Studien aus den USA, die
aufzeigen, dass das richtige Management der Human-
ressourcen den Erfolg der Unternehmen langfristig am
starksten von allen relevanten Faktoren beeinflusst.
Damit kann der Anspruch der HR-Verantwortlichen auf
einen strategischen Stellenwert des Personalmanage-
ments herausgestrichen und untermauert werden.

Die strategische Rolle

des modernen HR

Zusammengefasst kénnen folgende Argumente ins
Feld geflihrt werden: Die traditionellen strategischen
Erfolgsfaktoren wie Wettbewerbsintensitdt in der
Branche, Unternehmensgrésse und Marktanteil, Eco-
nomy of Scale, Technologisches Niveau der Produkte,
tiefe Kosten, etc. vermdgen den langfristigen Unter-
nehmenserfolg nicht genligend zu erklaren.

Im Gegenteil, einzelne dieser Faktoren wirken sich gar
kontraproduktiv auf den Unternehmenserfolg aus, wie
etwa das Lean Management: Wenn zu hohe Kosten
und ungeniigende Unternehmensperformance mit
Kostensenkungsmassnahmen begegnet wird, so kann
das meistens zu tieferer Motivation und Loyalitdt der
Mitarbeitenden fiihren, was sich wiederum negativ
auf die Unternehmensleistung auswirkt. Hinzu kommt,
dass Kostensenkungsprogramme in den meisten Fallen
leicht kopierbar sind und deshalb als wettbewerbsstra-
tegischer Erfolgsfaktor a priori nicht viel taugen.

Im Wesentlichen sind es sieben entscheidende Fak-
toren (gemdss Prof. Pfeffer, Berkeley University) die

es zu befolgen gilt, um einen langfristigen Unterneh-
menserfolg zu garantieren:

B Eine hohe Beschaftigungssicherheit

B Sorgfaltige Rekrutierung (gezielt und iiberlegt)

B (Bessere) Entwicklungsmoglichkeiten

B Marktgerechte oder tendenziell héhere Salare

B Autonome Teams und dezentrale Entscheidungs-
findung (Empowerment der Mitarbeitenden)

B Intensiver Austausch von finanziellen und
anderen erfolgsorientierten Unternehmens-
informationen

B Kleine (aber merkbare) Statusunterschiede

zwischen den verschiedenen Management-Levels
(Symbole und Gehalter)

Es ist offensichtlich, dass alle sieben Faktoren aus dem
Einflussbereich des HR Management stammen. Die
positive Aufnahme durch die HR-Verantwortlichen ist
deshalb durchaus verstandlich. Wenn das HR Manage-
ment tatsachlich von wettbewerbsentscheidender
Bedeutung ist, so ist anzunehmen, dass die Leiter der
HR-Funktion ebenfalls an Bedeutung gewinnen und
sich in Zukunft — wie zuvor die Leiter aus der Produk-
tion, dem Marketing und dem Finanzbereich - bis zur
CEO-Position durchsetzen kénnen.

Das Strategische HRM der Zukunft

Um die Vision des strategischen Partners zu realisie-
ren, braucht es ein entsprechendes Verstandnis des
strategischen HR Managements in dreifacher Hinsicht,
das noch kaum in gentigender Weise entwickelt ist:

1) Eine zentrale Konsequenz aus dem Wechsel von
marktorientierten zu ressourcenorientierten Sichtwei-
sen ist die Verschiebung des strategischen Schwer-
punktes vom Absatzmarkt auf den Arbeitsmarkt. Ein
Wechsel zur Ressourcenorientierung erfolgt dort, wo
die kritischen Erfolgsfaktoren eines Unternehmens
oder einer Branche prioritdr auf der Seite der Unter-
nehmenskompetenzen liegen. Und diese wiederum
basieren in erster Linie auf den Kompetenzen der Mit-
arbeitenden, womit eine Orientierung am (internen
und externen) Arbeitsmarkt zwingend wird.

Dadurch wird das Personalmarketing zu einem der
wichtigen Elemente der strategischen Unternehmens-
fahrung.



Diese Tatsache spiegelt sich in einem strategischer
werdenden Verstdndnis des Personalmarketing und
findet ihren Ausdruck etwa im Begriff des «Employer
Branding», der die Erkenntnisse des Marketings hin-
sichtlich der Bedeutung von Markennamen auf das
Personalmarketing Gbertragt: Will sich ein Unterneh-
men auf dem Arbeitsmarkt einen nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteil gegeniiber der Konkurrenz verschaffen,
muss es sich bezliglich aller Aspekte, die den aktuellen
und potenziellen Mitarbeitenden wichtig sind, gezielt
positionieren. Wem da nur Compensation und Bene-
fits in den Sinn kommt, erleidet (teuren) Schiffbruch.
Herausfordernde Aufgabengestaltung, attraktive Ent-
wicklungs- und Karrieremdglichkeiten und eine sympa-
thische Unternehmenskultur bilden weitere wichtige
Aspekte des strategischen Personalmarketings.

2) Eine unmittelbar aus dem ressourcenorientier-
ten Ansatz zu ziehende Konsequenz ist die systema-
tische Ausrichtung des strategischen Management
auf die Kompetenzen der (Human-)Ressourcen. Es
verwundert nicht, dass kurz nach der Er6ffnung des
Diskurses (iber die ressourcenorientierten Strategien
und des Wettbewerbs (iber die Kernkompetenzen eine
ganz neue Managementdisziplin entstand - das Wis-
sensmanagement. Bendtigt wird ein systematischerer
und gezielterer Ansatz als jener der bisherigen Rek-
rutierung und Personalentwicklung, die sich in erster
Linie auf Individuen fokussiert: Die Wissensgenerie-
rung und der Wissenserwerb miissen aus dieser Sicht
gezielt erfolgen und kénnen sich nicht etwa einfach
nach den (meist allgemein gehaltenen) Anforderun-
gen einzelner Stellen richten.

3) Hinzu kommt, dass ein strategisch verstandenes
HRM sich auch direkt fir die Unternehmensperfor-
mance mitverantwortlich fiihlen muss und entspre-
chende Instrumente und Verfahren entwickelt. Um zu
einer konkreten Vorstellung (iber die Anforderungen
und die Auspragung eines strategischen HRM zu kom-
men, ist es vorerst aber notwendig, die heutigen Reali-
taten des strategischen Management etwas genauer
unter die Lupe zu nehmen.

Erwartungen an die Rollen

des HRM durch die GL

Bis anhin haben wir die Aufgaben und die dabei not-
wendigen Uberlegungen dargestellt, welche die HR-
Funktion als strategischer Partner der Geschiftslei-
tung zu erfiillen, bzw. anzustellen hat. Besonderes
Gewicht haben wir dabei auf eine 6konomieorientierte
Ausgestaltung dieser Rolle gelegt. Um diese Rolle aber
Giberhaupt spielen zu kénnen, muss die HR-Funktion
im Unternehmen entsprechende Anerkennung haben.
Und diese erwirbt sie sich in den meisten Fallen nicht
allein durch strategische Kompetenz, sondern eher
durch ausgezeichnete Dienstleistungen fiir das Linien-
management und die Geschéftsleitung bei der Umset-
zung der Unternehmensstrategie und bei der Errei-
chung der Unternehmensziele.

Man darf neben der Rolle des strategischen Partners
nicht vernachldssigen, dass die HR-Funktion auch
andere Aufgaben zu erfiillen und weitere Rollen zu
spielen hat und mehrheitlich nach anderen Kriterien
beurteilt wird. Das, was wir bis anhin diskutiert haben
ist die Managementfunktion, in welcher es um den
strategischen und qualitativen Erfolgsbeitrag des HRM
geht.

Daneben ist das HRM aber auch aus einer Servicedi-
mension zu betrachten, in der die interne Kunden-
zufriedenheit Kriterium ist, und aus einer Busines-
sdimension, in welcher das «Geschéftsergebnis» der
HR-Funktion zur Beurteilung kommt.

Natirlich sind diese Aufgaben bestens bekannt und
werden in den Unternehmen mehr oder weniger gut
erfillt. Es lassen sich zwei Gruppen von zusatzlichen
Tatigkeiten unterscheiden:

B HR-Systems Provider

Beim HR-Systems Provider handelt es sich um die
Rolle, die fiir die Entwicklung, Einfiihrung und Admi-
nistration der verschiedenen HR-Systeme verant-
wortlich ist, wie sie jedes Unternehmen braucht, um
seine Strategie operativ umzusetzen und die alltagli-
chen HR-Transaktionen entsprechend abzuwickeln.
Ob Mitarbeitende angestellt oder (ein-)gefiihrt, beur-
teilt, entlohnt, ausgebildet, entlassen, etc. werden, in
praktisch allen Unternehmen geschieht dies standar-
disiert und mit Hilfe entsprechender Konzepte und
Systeme.

B Der operative HR-Businesspartner

Bei dieser Gruppe handelt es sich um die Unterstit-
zung von zusatzlichen Aufgaben der Geschaftsberei-
che beim Erreichen von deren Geschaftszielen und
der operativen Abwicklung von deren Human Res-
source Management. In der Erfiillung dieser Aufga-
ben tibernimmt das HRM die Rolle des operativen
Businesspartners des Linienmanagements. Diese
Rolle kann einerseits als Polizistenrolle (miss-)ver-
standen werden, welche darliber wacht, dass das
Linienmanagement seine Mitarbeiterfiihrung gemass
den Regeln der HR-Funktion ausgestaltet. Anderer-
seits kann sie als Dienstleistungsrolle verstanden
werden, wobei das Linienmanagement in seiner Leis-
tungserbringung kompetent unterstiitzt bzw. entlas-
tet wird.

PARCON vesteht sich in diesem strategischen HR-Kon-
text als kompetenter und professioneller Partner. Es
sind Themen wie
! ...das Management Development,
.. die Nachfolgeplanung und -umsetzung,
.. das Talent Management (inkl. Performance-
und Potenzialbeurteilung),

... die Entwicklung einer integrierten HR-Strategie,
welche wir zusammen mit unseren Kunden erarbeiten
und umsetzen. Auch externe HR-Einsdtze vor Ort sind
sehr beliebt. Kontaktieren Sie uns fiir ein Gesprdch.



Personaldienstleistung nach Mass

Zu guter Letzt ...

Nur wenn es der HR-Funktion ausreichend gelingt, den
Anspriichen der Praxis zu geniigen, kann sie die Option
des strategischen Partners auch einlésen. Insbeson-
dere dort, wo der Erfolg eines Unternehmens von des-
sen Stellung auf dem Arbeitsmarkt abhdngt, muss es
darauf bedacht sein, aus seiner HR-Funktion wichtige
Wettbewerbsvorteile herauszuholen und sich nicht ein-
fach auf die Minimierung der Transaktionskosten zu
konzentrieren.

Wie muss ein erfolgreiches strategisches und opera-
tives HR Management gestaltet werden? Von zentra-
ler Bedeutung fiir das operative HR Management ist
die enge Verbindung der HR-Strategieentwicklung mit
der strategischen Analyse des Unternehmens, um die
Bedeutung der verschiedenen Mitarbeitersichtweisen
i.S.v. Kostenfaktor, Wertschépfungspotenzial sowie
Kunden fiir das Unternehmen festzustellen.

Darauf basierend lassen sich eine HR-Strategie entwi-
ckeln und die konkrete Ausformung der anderen bei-
den HR-Rollen (des Systems Provider und des Ope-
rativen Businesspartners) sowie deren Beitrage zur
Unternehmensleistung definieren. Fiir die HR-Spezia-
listen bedeutet dies, dass sie bereit sein sollten, sich
konsequent auf solche Dienstleistungen zu konzentrie-
ren, die aufgrund ihrer Analysen strategisch und wert-
schépfungsmassig unternehmenserfolgskritisch sind.
Selbstverstandlich kommt auch die HR-Funktion nicht
darum herum, die Wirkung ihrer Strategie und der HR-
Systeme und -Dienstleistungen zu tiberpriifen, um fest-
zustellen, ob diese zu den definierten Ergebnissen fiih-
ren.

PARCON unterstiitzt Sie gerne in der Erarbeitung und
Implementierung eines geeigneten Strategischen HR-
Managements.
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