Management

Personalorganisation als
Stakeholder-Journey

BestPersTutorial (2)

BestPersAward

Der BestPersAward (,,BPA”) ist ein nicht-kommerzieller Ar-
beitgeberwettbewerb flir den Mittelstand, der nach einem
historischen Vorlaufer (1991) ab 2003 an der Universitat
des Saarlandes (Univ.-Prof. Dr. Christian Scholz) durchge-
flihrt wurde. Seit 2017 wird der BPA von Univ.-Prof. Dr. Vol-
ker Stein (Universitat Siegen) organisiert und erneut vom
RKW unterstiitzt. Diese kleine Artikelserie bringt wichtige
Erkenntnisse aus der vorherigen BPA-Runde: von Perso-
nalstrategie bis Personalentwicklung.

Professionelles Personalmanagement setzt professionelle HR-
Organisation voraus, die substanzielle Voraussetzungen zur Er-
fallung aller personalwirtschaftlichen Aufgaben schafft. Jen-
seits aller modischen Trends (wie ,Business Partner”), die
selten eine reale Ubersetzung erfahren (,also doch nur Perso-
nalreferenten”), bedeutet dies ein Ausrichten an den konkreten
Anforderungen der Stakeholder der Personalarbeit. Und dann
wird rasch klar: Die HR-Organisation hat noch viel Luft nach
oben!

Fragen nach Substanz, Qualitat und Effektivitat der HR-Organi-
sation sind alles andere als leicht zu beantworten. Denn es geht
nicht nur um das Implementieren einiger Standardprozesse
oder ihr simples Auslagern. Vielmehr muss das Personalma-
nagement vielfaltige Interessen unterschiedlicher Anspruchs-
gruppen bedienen. Basierend auf dem lange bekannten Sys-
tem der Stakeholderanalyse’ ist es neuerdings Ublich, Stake-
holder entlang von Prozessketten differenziert zu behandeln.
Diese ,Stakeholder Journey“? sucht nach Beriihrungspunkten
und Beeinflussungsmoglichkeiten entlang der Kooperations-
.Reise”. Diese Sichtweise ist im Personalmanagement nicht
Ublich, aber hilfreich fiir dessen Zukunftsorientierung.

Interessen der Unternehmensleitung

Sich auf die Unternehmensleitung auszurichten, bedeutet fiir
die HR-Organisation zunachst, die Unternehmensleitung als
Gestalter und Serviceempfanger wahrzunehmen. Fiir die HR-
Organisation lauft dies hinaus auf schlanke Entscheidungs-
strukturen mit einer intensiven zweiseitigen Kommunikation
zwischen Personalbereich und Unternehmensleitung, die ex-
plizit folgende Aufgaben erfillen missen:
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(1) Flexibilisierung im Personalmanagement, um das Ge-
schaftsmodell auch personalseitig an die sich jeweils andern-
den Gegebenheiten anzupassen, beispielsweise liber ein ska-
lierbares, ,atmendes”? Personalsystem.

(2) Vorbereitung auf Agilitat, um proaktiv kurzfristige Verande-
rungserfordernisse auf eine langfristige Stabilitat hin ausrich-
ten zu konnen, etwa durch eine personalwirtschaftliche Risk
Governance®.

(3) Erfillung der Effektivitatserwartungen im Hinblick auf HR-
Wertschopfung liber eine strategische Humankapitalsteue-
rung®.

Wahrnehmung der Interessen der Unternehmensleitung be-
deutet auch, diese drei Funktionsgruppen im Organigramm
sichtbar zu institutionalisieren.

Interessen der Mitarbeiter

Sich an den Interessen der Mitarbeiter auszurichten, erfordert
von der HR-Organisation, diese als Wertschopfungspotenzial
und damit bewusst als unternehmerische Ressource wahrzu-
nehmen, in die fortlaufend mit Amortisierungsabsicht inves-
tiert wird®. Dies verlangt nach:

(4) Schaffung eines professionellen Personalmanagements’
als organisatorische Voraussetzung dafiir, dass sich die Perso-
nalarbeit an den individuell differenzierten Anspriichen der Mit-
arbeiter orientiert und konkrete Strukturen zur Mitsprache und
Partizipation fiir die Mitarbeiter bereitstellt. Dies entspricht
(mindestens) der klassischen Personalbetreuungsfunktion.

(5) Strukturierung von Akquisitions-, Qualifikations-, Reten-
tions- und Kompensationsmodellen®. Dies entspricht (mindes-
tens) einer Organisation, die dezidiert die personalwirtschaftli-
che Wertschopfungskette abbildet.

(6) Verstetigung der Personalarbeit vor allem hinsichtlich des
Zusammenspiels aus Berufs- und Privatleben, um fiir die Mit-
arbeiter aller Mitarbeitergenerationen® Attraktivitats- und damit
Bindungspotenziale zu entfalten. Dies entspricht (mindestens)
dem Treffen von Aussagen zur zeitlichen, raumlichen und sach-
lichen Organisation der Arbeit.

Quer Uber all diesen Aufgaben steht das originare Ziel der
Nachhaltigkeit.

Interessen der externen Stakeholder

Sich an den externen Stakeholdern auszurichten, bedeutet die
Positionierung als wertbeitragende und legitimationsgebende



Einheit. Da Unternehmen von externen
Stakeholdern abhangen, muss die
HR-Organisation den Bezug zu Kun-
den, potenziellen Mitarbeitern und
Offentlichkeit herstellen. Dies hat
drei organisatorische Konse-
guenzen: e
(7) Kein Eliminieren von originaren
Kernaufgaben! Notig isteine Grund-

philosophie, nach der das Personal-

management iiberwiegend im Award
Unternehmen realisiert wird. Ver- },.

trauen nach auf3en zu signalisieren, t

gelingt namlich nur dann, wenn die .

HR-Struktur neben Verlasslichkeit

und Kontinuitat auch Individualitat

und Originalitat widerspiegelt'. Das ist mit Out-

sourcing nicht vereinbar.

(8) Transparentes Schaffen einer externen Kommunikations-
struktur! Notig ist eine originare Einheit zum HR-Reporting™,
dieinternen, vor allem aber externen Stakeholdern solides Zah-
lenmaterial bereitstellt, um die Personalarbeit beurteilen zu
kdonnen.

(9) Konsequentes Aufbauen von Vermittlungsstellen (,,Interfa-
ces”)! Definierte Verbindungen der HR-Prozesse mit Stakehol-
derprozessen erlauben, alle Teilprozesse im Sinne eines End-
to-End-Prozesses in die gesamte personalwirtschaftliche
Wertschopfungskette? zu integrieren.

Auf diese Weise beweist die HR-Organisation Verantwortlich-
keit, also Legitimation und Ethik ihres Handelns.

Fazit

Der ,BestPersAward” zeigte, dass viele Unternehmen in ihrer
HR-Organisation lieber mit Standardlésungen arbeiten, als sich
auf den anstrengenden Weg zur stakeholder-fokussierten Per-
sonalorganisation zu machen. Doch ohne die professionelle
Aufstellung der Personalmanagementstrukturen und ohne
sorgfaltige Gestaltung der Personalprozesse lauft eine Perso-
nalarbeit schnell aus dem Ruder. Deshalb sind alle neun oben
beschriebenen Punkte nachvollziehbar zu realisieren. Vielleicht
erscheintunser Ansatz altmodisch: Aber ,irgendwie alles spon-
tan” zu erledigen, ist eine gefahrliche, also unzulassige und
schnell ins Unverbindliche abgleitende Denkhaltung.
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Hinzu kommt deshalb noch eine wei-
tere Forderung:

(10) Uber organisatorische Regeln
ist sicherzustellen, dass die HR-Or-
ganisation ein explizites Vetorecht
fiir diejenigen Falle bekommt, in de-
nen die stakeholder-bezogene Perso-
nalarbeit eingeschrankt wird.

Selbstredend ist die HR-Organisa-
tion in ihrem Stakeholder-Bezug mit
digitalen Methoden unterlegt. Aller-
dings liegt das Gestaltungsprimat bei

der HR-Organisation: Digitalisierung
darf nicht zum Schwanz werden, der mit
dem HR-Organisationshund wackelt.
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