I Welt der HR-Software

HR im Umbruch

Vor Kurzem bestatigte Apple erstmals, an einem selbstfahren-
den Auto zu arbeiten — ein erneuter Beleg, dass Disruption in-
zwischen der neue Normalzustand ist. Schon zuvor hatten es
die traditionellen Autohersteller nicht leicht: Sie mussten mit
dem Luxus-Elektroauto des kalifornischen Emporkémmlings
Tesla Motors konkurrieren, Google will das ins Auto integrierte
Betriebssystem beherrschen und Uber den Stadtverkehr neu
organisieren. Nicht nur die Automobilindustrie, jede Branche
ist aktuell der Umgestaltung durch Technologie ausgesetzt. Die
Dotcom-Ara war lediglich das Vorprogramm fiir einen tiefgrei-
fenden technologischen Wandel. Damals beschrankte sich die
Disruption auf kleinere Start-ups mit neuen Namen wie Ama-
zon. Inzwischen muss jedes — auch etablierte — Unternehmen
sein Geschaftsmodell von Grund auf veréandern. Firmen mis-
sen sich digitalisieren und auf vollig neue Wettbewerber ein-
stellen. Und das Tempo der Veranderung steigt erheblich.
Keinerweil3, wie der Krieg zwischen Walmart und Amazon aus-
gehen wird, doch dass der Gewinner dieses Kriegs Alibaba
Ubernehmen wird, dirfte allen klar sein.

Aberwas hat das alles mit HR zu tun? Alles. Der digitale Wandel
wird leichter, wenn man auf technikaffine Flihrungskrafte und
technische Experten bauen kann. Mit neuen Wettbewerbern
mitzuhalten, ist nur machbar, wenn man tber Mitarbeiter ver-
fligt, die in turbulenten Zeiten zur Hochstform auflaufen. Und
was ist, wenn Sie selbst zum Disruptor werden und den Wandel
aktiv mitgestalten wollen? Dafiir brauchen Sie besondere Kom-
petenzen und Erfahrungen, und zwar aus jenen Branchen, die
Sie umgestalten wollen. Apples erster Schritt bestand nicht
darin, ein Auto zu entwerfen, sondern Mitarbeiter einzustellen,
die sich mit Autos auskennen. Der Wandel beginnt mit Men-
schen, nicht mit Produkten.

Ein Ziel unter vielen anderen

Wenn in den Neunzigerjahren in den Personabteilungen liber
Recruiting gesprochen wurde, ging es oft um die Sorge, die Ba-
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byboomer-Generation an den Ruhestand zu verlieren: Ziel war,
den Personalstand zu halten. Aber kein Personaler hatte dies
als hochste Prioritat eingestuft. Es war einfach ein Ziel unter
vielen anderen, die entweder als gleich wichtig oder noch wich-
tiger erachtet wurden und die sich gemeinsam perfekt in einen
Zehn-Jahres-Plan einfiigten. Das Personalressort galt als Sam-
melbecken flir weiche Themen und befasste sich hauptséachlich
mit Arbeitnehmerfragen und betrieblichen Sozialleistungen.
Eswurden keinerlei MalRnahmen ergriffen, um sich gegen eine
Armee von Disruptoren zu verteidigen. Das ist nun anders. Von
Personalabteilungen wird verlangt, das Unternehmen als Mo-
tor des digitalen Wandels in eine neue Richtung zu fihren.

Damit steht die Personalabteilung im Zentrum der Uberlebens-
strategie eines Unternehmens: lieber selbst disruptiv agieren,
als der Disruption zum Opfer fallen. Auch ist die Personalabtei-
lung plotzlich einem anderen Meister untergeordnet: Wahrend
ein Finanzvorstand Kostensenkungen stets begriif3te, wird der
CEO oder Vorstand — unter dem Druck, das Unternehmen zu
transformieren — Kostensenkungen als Zeichen interpretieren,
dass man das grof3e Ganze aus den Augen verloren hat. AulRer-
dem stellt sich die Frage, wie die Personalabteilung ihre Macht
einsetzt, um den Wandel anzufiihren. Menschen, die sich un-
versehens im Mittelpunkt einer strategischen MalRRnahme
wiederfinden, begreifen nicht immer, wie viel Macht ihnen tat-
sachlich Ubertragen wurde, oder sie versaumen es, die ent-
sprechende Macht einzufordern, um den Wandel umzusetzen.
Wenn ein Unternehmen aus diesem Grund eine strategische
Chance ungenutzt Iasst, ist dies unentschuldbar.

Leider belassen Personalverantwortliche gern alles beim Alten
— ein weit verbreiteter Fehler. Die Herausforderungen, vor de-
nen sie stehen, erfordern weitreichende Veranderungen, keine
geringfligigen Korrekturen. Will man strategische HR-Initiati-
ven vorantreiben, kann es von Vorteil sein, das Lohnabrech-
nungssystem zu aktualisieren, es ist jedoch wenig mehr als
schmiickendes Beiwerk. Die Losung fiir die betrieblichen Zu-
satzleistungen in die Cloud zu verschieben, mag fortschrittlich
klingen, ist aber letztlich eine IT- und keine HR-Strategie. Mit
,Business as usual” kommt man unter diesen Umstanden nicht
weiter.

~Transformationstalente” gesucht

Ein klares Mandat und die entsprechenden Befugnisse, um die-
ses auszufiihren, sind von grundlegender Bedeutung fiir stra-
tegisches HR-Management. Die Mitarbeiter und deren entspre-
chende Kompetenzen zur Umsetzung dieser Aufgabe sind
aktuell enorm gefragt. Ich bezeichne diese Mitarbeiter als
. Transformationstalente”. Es sollte die erste, zweite und dritte
Prioritat jeder Personalabteilung sein, diese Talente zu finden
und zu halten. Daran werden sie gemessen werden. Dies ist ihr
Schlachtfeld. Allerdings wird die Zeit knapp.



Haufig unterschatzen Unternehmen, wie viel Recruiting-Arbeit
fir ihren Fortbestand nétig ist. Sie Gibersehen, dass sie zwar
Teams aufbauen, gleichzeitig aber Mitarbeiter an die Konkur-
renz verlieren. Wettbewerber setzen alles daran, die besten, er-
fahrensten Talente marktfiihrender Unternehmen abzuwerben,
und zwar genau dann, wenn die Unternehmen sie am drin-
gendsten brauchen. Wenn Marktfiihrer scheitern, dann meist,
weil sie auf Bedrohungen nicht schnell genug reagiert haben.
Ein klarer Fall von ,Hinterher ist man immer schlauer.”

Gute Programme zur Talentgewinnung und Mitarbeiterbin-
dung sind kein Zufallsprodukt. Es dauert viele Jahre, sie zu ent-
wickeln und zu verfeinern. Im Rahmen eines systematischen
Prozesses miissen sie ausgearbeitet und wieder verworfen
werden, bis erkennbar ist, was funktioniert. Nur durch gelebte
Agilitat wird die Personalabteilung in die Lage versetzt, von
den (moglicherweise nur kurzzeitig bestehenden) Schwéachen
eines Wettbewerbers zu profitieren — Mitarbeiter, die gekiindigt
haben, neu einzustellen, innerhalb des Unternehmens dyna-
mische Change Agents zu Giberzeugen, den Wandel von innen
voranzutreiben etc. Wie ein Formel-1-Rennfahrer muss sich
auch ein Unternehmen auf die Manoéver seiner Konkurrenten
einstellen, und zwar stets ein wenig schneller als diese sich auf
die Mandver des Unternehmens einstellen konnen. Und damit
ist es nicht getan — das Unternehmen muss sich wieder und
wieder anpassen, in jeder Runde des Rennens.

~Dunkle Kunst” entwickelt sich weiter

Die gute Nachricht: Die Bausteine, die ein gutes HR-Programm
ausmachen, sind heute deutlicher erkennbar als je zuvor. Re-
cruiting hat sich von einer ,dunklen Kunst” hochbezahlter Ak-

Welt der HR-Software Il

teure zu einer diszipliniibergreifenden Vertriebs- und Marke-
tingaktivitat gewandelt, die darauf abzielt, die wichtigsten Her-
ausforderungen der Mitarbeiterbindung anzugehen: Wie sorgt
man dafir, von , Transformationstalenten” wahrgenommen zu
werden? Wie arbeitet man mit Vorgesetzten zusammen, um
strategische MalBnahmen umzusetzen, die dem gesamten
Unternehmen zugutekommen? Wie ermdglicht man ein kultu-
rell und sozial orientiertes Modell der Weiterbildung und Opti-
mierung des Arbeitskraftepotenzials, bei dem die Anforderun-
gen des Unternehmens und die Wiinsche der Mitarbeiter in
Echtzeit aufeinander abgestimmt werden, um qualifizierte Ta-
lente an das Unternehmen zu binden?

Zudem vereinfachen neue Technologien starker als je zuvor die
Nutzung dieser wichtigen Konzepte im Bereich Talentgewin-
nung, Mitarbeiterbindung, Service Management, soziale Inter-
aktion und kontinuierliches Lernen. Und dies erleichtert wiede-
rum die Umsetzung strategischer HR-Initiativen. Fest steht: Nur
die Unternehmen, die uber die besten Programme zur Mitar-
beitergewinnung und -bindung verfligen, werden den digitalen
Wandel erfolgreich vollziehen.

Wohin werden die besten Diplom-Ingenieure im nachsten Jahr
gehen —zu Daimler oder zu Apple? Werden die besten Finanz-
Mitarbeiter die GroRBbanken verlassen und zu kleineren, tech-
nisch iberlegenen Start-ups abwandern? Man weil3 es nicht.
Sicher ist: Sie werden nicht zu Firmen wechseln, die tiber keine
guten Recruiting-Programme verfiigen, und sie werden jedes
Unternehmen verlassen, das nicht Teil des digitalen Wandels
ist.

Ubrigens: Apples Verlautbarung, dass das Unternehmen an
autonomen Systemen arbeite, weist klar darauf hin, dass seine
technologische Strategie weit liber die Fahrzeugbranche hi-
nausreicht.
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