FACHTEIL B Strategische Personalarbeit

Teilen, um zu gewinnen

eit Jahren fordern Personal-Experten, dass Unternehmen
S den Wert der Mitarbeiter und damit auch den Wert der
Personalarbeit als erheblichen strategischen Wettbewerbs-
faktor erkennen, der einen erheblichen Einfluss auf Wohl
und Untergang eines Unternehmens hat. Wirklich in die
Unternehmenspraxis Einzug gehalten hat diese Erkenntnis
bisher nur vereinzelt. Personaler kiinnen sich daher heute
kaum noch dem Druck entziehen dariiber nachzudenken,
wie sie die Personalarbeit auch auBerhalb der Personalab-
teilung wertschépfender gestalten konnen. ,Shared-HR® ist
das neue Schlagwort. Gendhrt wird das ,Konzept der ver-
teilten Personalarbeit* auch durch Diskussionen um die Aus-
lagerung ganzer Personalabteilungen als Cost- oder Shared
Service-Center.
Gegenwirtig allerdings wird verteilte Personalarbeit noch
zu hdufig mit Outsourcing verwechselt - und noch ofter
mit Mitarbeiterportalen, den Employee Self Services, kurz
ESS. Shared-HR bedeutet aber vor allem, die Personalar-
beit dorthin zu verlagern, wo sie stattfindet: Zu den Mitar-
beitern, den Linienvorgesetzten, dem Management, zu Per-
sonal- und Ideenentwicklern und bei Bedarf auch extern.
Unterstiitzt und angetrieben wird diese Entwicklung durch
die Informationstechnologie. Doch bevor diese wirken kann,
miissen die zu verteilenden Personalarbeits-Prozesse erst

Nur langsam setzt sich die Erkenntnis durch,

dass Personalarbeit auch fernab von Entlohnung
und Bescheinigungswesen und nicht nur in der
Personalabteilung, sondern tiberall im Unternehmen
stattfindet und viel stéarker als bisher den Wert-
schopfungsprozess unterstiitzt. Ein Pladoyer fiir
das Konzept des Shared-HR.

einmal identifiziert werden. Die Basis dafiir ist deshalb
zundchst deren genaue Kenntnis.

Aller guten Dinge...

Im Wesentlichen teilt sich Personalarbeit in drei Bereiche:
inadministrative, operative und strategische Aufgaben. Dabei
nimmt der administrative Bereich, unter anderem beste-
hend aus Lohn-und Gehaltsabrechnung, aber auch zum Bei-
spiel aus der IT, die fiir den Betrieb der Personalsoftware
zustandig ist, mit etwa 60 Prozent Aufwand nach wie vor
den griBten Teil des Personalbearbeitungsaufwands ein.
Zu den operativen Aufgaben zihlen unter anderem die Orga-
nisations- und Stellenplanung und - sehr wichtig - die Per-
sonalkosten- und Personaleinsatzplanung. Gerade in perso-
nalintensiven Betrieben verstecken sich hier oft erhebliche
Optimierungspotenziale. So beispielsweise im Handel oder
bei Fast Food-Ketten, deren personelle Besetzung stark von
ihrem Standort und deren Offnungszeiten abhingt.

Bisher eher vernachléssigt stellt strategisches Personalmana-
gement heute die hochsten Anspriiche an Personalarbeit. Frii-
her spielte sie fast keine Rolle. Nicht zuletzt aufgrund des zuneh-
menden Konkurrenzdrucks verstehen heute immer mehr
Unternehmen, dass es ohne nicht geht und dass sie einen ent-
scheidenden Anteil an der Wettbewerbsféhigkeit hat.
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Insbesondere in und fiir Krisenzeiten muss
die Verfiigbarkeit intelligenter Konzepte
zum Abbau von Personalkosten, ohne dass
das im Betrieb vorhandene Wissen verlo-
ren geht, sichergestellt sein. Ebenso wich-
tig: Wie werden Leistungstriger mittels
Potenzialanalyse identifiziert und gefor-
dert und wie kénnen sie erhalten und opti-
mal eingesetzt werden? So kann beispiels-
weise ein Fertiger, der mit sehr kurzen Vor-
laufzeiten arbeitet und der in einer auf-
tragsschwachen Zeit Personal abbaut, leicht
in die Bredouille geraten, wenn plitzlich ein
GroBauftrag ansteht, den er dann aufgrund
abgebauter Kapazitdten nicht erfiillen kann.

Wertschépfung schaffen

Anhand folgender Szenarien wird deutlich,
dass Shared-HR in der Tat nicht ausschlieB-
lich Aufgabe der Personalabteilung ist und
dass vor deren praktischer Umsetzung eine
Reihe von Fragen beantwortet werden miis-
sen. Beispielsweise: Wie ldsst sich aus den
zuvor beschriebenen Situationen verteilte Per-
sonalarbeit ableiten? Oder wer definiert bei-
spielsweise die erforderlichen Qualititsstan-
dards fiir Shared-HR? Ist es die Personalab-
teilung alleine? Oder entwickelt sie diese
zusammen mit den Fachabteilungen? Denn
Mitarbeiterfithrung findet immer statt, ob
man will oder nicht, nur: Gibt es dafiir defi-
nierte Qualititsstandards? Sind Fachfiih-
rungskrifte iiberhaupt in der Lage, verniinf-
tig Mitarbeiter zu fithren? Oder wie ist, zum
Beispiel bei Einstellungen und Vertragsge-
staltung, deren arbeitsrechtlicher Kenntnis-
stand? Ist das Aufgabe der HR-Abteilung
oder kann man das gegebenenfalls an exter-
ne Experten und Dienstleister auslagern?

Héaufig werden Mitarbeiter direkt von der
Fachabteilung eingestellt, deren Entlassung
iiberlisst man dann gerne der Personalab-
teilung. Wurden aufgrund mangelnder Sach-
kenntnis bei der Einstellung fiir das Unter-
nehmen nachteilige Arbeitsvertréige abge-
schlossen, verursacht das unnétige Kosten.
Eine géngige Praxis in nahezu allen Unter-
nehmen in Deutschland. Wire der den Mit-
arbeiter einstellende Fachvorgesetzte in
Personalangelegenheiten aber gut geschult,
dann hétte er bereits bei der Einstellung ver-
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Prozesse optimieren durch verteilte Personalarbeit

Abbildung 1
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Wer gezielt das Konzept des Shared-HR umsetzt, kann den Administrationsaufwand der
Personalabteilung auf die Halfte reduzieren, Das schafft Kapazitaten fiir die Betreuung und
Beratung von Linienvorgesetzten und gibt mehr Zeit fiir strategische Personalarbeit.
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Durch die Ubertragung bisher von der Personalabteilung erledigter Aufgaben an Fiihrungs-
krafte, Personalvertretungen und Mitarbeiter sind kiinftig alle stérker als bisher an der

Abbildung 2
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traglich festlegen kinnen und miissen was
passiert, wenn man sich trennt.

Deshalb miisste es Aufgabe der Personal-
abteilung sein, sozusagen als Beitrag zur
Wertschipfung im Unternehmen, das
Coaching in der Linie zu verstirken. Dabei
sollen Fachfithrungskrifte und Linienvor-
gesetzte nicht bessere Personaler werden,
sondern sie sollen in die Lage versetzt wer-
den, bei Personalangelegenheiten (Abmah-
nungen, Einstellungen, Stellenbeschreibun-
gen, Mitarbeitergespriche fiihren et cete-
ra) professioneller agieren zu kinnen.

Aber auch ESS-Portale sind ideale Werkzeu-
ge, mit denen Personalarbeit aus der Per-
sonalabteilung sogar direkt zum Mitarbei-
ter verlagert wird. Selbst wenn es nur um
Adressanderungen geht: Fallen bei 1000
Mitarbeitern monatlich 20 Adresséanderun-
gen an, kann das der jeweilige Mitarbeiter
in einer Minute tiber das Portal erledigen.
Damit ist nicht nur sichergestellt, dass die
eingegebene Adresse korrekt ist, sondern
man tibertriagt auBerdem Verantwortung auf
ihn und erreicht dadurch, dass er sich stér-
ker mit dem Unternehmen identifiziert.



Ein Personalsachbearbeiter hingegen muss
die Daten kontrollieren, eingeben und auf
Richtigkeit iiberpriifen - und braucht viel-
leicht drei Minuten pro Adresse. Ein wei-
teres Beispiel: Alleine durch die Anschaf-
fung einer Software, die ein elektronisches
Bescheinigungswesen enthilt, konnen leicht
10 oder 20 Arbeitstage im Jahr eingespart
werden.

Mitarbeiter einbeziehen

Und wenn der Mitarbeiter seine Beschei-
nigungen iiber ein Portal abruft, fiihrt das
zu einer zusitzlichen Wertschopfung und
Zeitersparnis, Fiir die Mitarbeiter muss die
Bedienung solcher Werkzeuge simpel sein
und sie miissen einen Mehrwert oder Vor-
teil fiir sich in deren Benutzung sehen.
Sonst verkiimmert Shared-HR leicht zu
einer bloBen Arbeitsverlagerung von hier
nach da.

Noch ein Beispiel: Wenn ein Mitarbeiter
eine Gehaltserhthung oder Arbeitszeitre-
duktion wiinscht und dies mit seinem Vor-
gesetzten bespricht, muss dieser in der
Regel viele Details (Budget, neue Lohnbe-
rechnung, Alternativen) zuerst mit der Per-
sonalabteilung kldren. Hitten jedoch der Vor-
gesetzte und der Mitarbeiter direkten Zugang
zu Gehaltssimulationen, kinnte der Mitar-
beiter sich vorab {iber ein Portal selbst aus-
rechnen, wieviel er bei Teilzeit weniger ver-
dient. Oder beide priifen gemeinsam im
Mitarbeitergesprich, ob es Sinn macht,
anstatt der Gehaltserhdhung eine Forthil-
dung im néchsten Jahr zu finanzieren. So
sind Informationen schneller und direkter
im Zugriff und beschleunigen Entschei-
dungen, was erneut zu Zeit- und damit Kos-
tenersparnis fithrt.

Mehr Zeit fiir Strategie

Gelingt es, die Personalarbeit von der HR-
Abteilung weg auf Fachvorgesetzte, Mitar-
beiter, Softwarewerkzeuge oder extern zu
verteilen, kann und sollte diese sich stéir-
ker strategischen Themen widmen, bei-
spielsweise den Fragen, wo das Unterneh-
men in ein paar Jahren stehen soll, wie die
Mirkte aussehen werden und welches Fach-
personal dann bendtigt wird? Lisst sich

Checkliste

Aufgaben zu Uibernehmen?

verteilen?

Diese Fragen sollten vor der Einfiihrung verteilter Personalarbeit unbedingt beantwortet werden:
* Passt verteilte Personalarbeit zur Unternehmensstrategie?

= |st sie von der Unternehmensleitung gewollt und wird sie von dieser aktiv unterstiitzt?

* [st bekannt, wo im Unternehmen bereits Personalarbeit stattfindet?

* Wohin kann auBerdem noch Personalarbeit verteilt werden?

= Welche Kosten kdnnen in welcher Hohe durch die Verteilung der Personalarbeit eingespart werden?
| dsst sich die Qualitat der Personalarbeit durch Verteilung und Neuordnung der Prozesse erhihen?

« Sind die Zielgruppen, auf die Personalarbeit verteilt werden soll, fachlich in der Lage, diese

 Besteht die Moglichkeit, durch Optimierung der vorhandenen IT-Infrastruktur Personalarbeit zu

das bendtigte Personal aus dem eigenen
Mitarbeiterstamm herausziehen oder muss
es rekrutiert werden?

Das eriffnet die Chance, proaktiv auf den
Unternehmenserfolg Einfluss zu nehmen.
In einigen Situationen kann es, zum Bei-
spiel in schnell wachsenden oder groBen
Unternehmen, einen Sinn ergeben oder
auch Unternehmenspolitik sein, dass zusitz-
lich zur verteilten Personalarbeit bestimm-
te Personalaufgaben zusammengefasst oder
extern an Experten oder Dienstleister ver-
geben werden. In groBeren Firmen lassen
sich dabei auch Skaleneffekte nutzen und
Kosten reduzieren, wenn beispielsweise
die komplette Entgelt- und Reisekosten-
Sachbearbeitung zusammengefasst in einem
Shared-HR-Center gemeinsam fiir alle Toch-
terfirmen durchgefiihrt wird, wiihrend alle
weiteren Personalaufgaben in den jeweili-
gen Unternehmen verteilt bleiben. Bei-
spielsweise kénnte der eigentliche Abrech-
nungsvorgang mit einer entsprechenden
Entgelt-Software, die in einem externen
Rechenzentrum lduft, durchgefiihrt wer-
den.

Ebenso iibergeben Firmen ihr Recruitment
heute hiufig an externe Personalberater
und verteilen damit die Personalarbeit
auBerbetrieblich. Es gibt Fille, bei denen
das Unternehmen gezwungen war, Teile
der Personalarbeit nach AuBen zu verla-
gern, weil wichtige Personalfachkrifte das
Unternehmen verlieBen und dadurch ein
Vakuum in der Personalabteilung entstand.
Die Lisung: Die Entgeltabrechnung wurde

auf ein externes Rechenzentrum und die
Einstellungsprozesse auf die Linienvorge-
setzten {ibertragen. Allerdings gilt: Selbst
wenn Personalarbeit umfianglich verteilt
stattfindet, muss die Personalabteilung stets
darauf achten, dass sie ,Owner of Process”
bleibt und die verteilten Prozesse weiter-
hin steuert.

Voraussetzung fiir erfolgreiches Shared-
HR ist, dass die Geschiftsfiihrung grund-
sitzlich erkennt, dass Personalarbeit im
Unternehmen stattfindet, ganz gleich ob in
der Personalabteilung, in der Linie, beim
Mitarbeiter oder extern. Und deshalb muss
verteilte Personalarbeit von ihr gewollt und
beschlossen werden. Die Personalabteilung
tibernimmt die Aufgabe, die Prozesse zu
beschreiben und dann zu iberlegen, wohin
sie verteilt werden.

Einen wesentlichen Faktor sollte man auch
beim Prinzip Shared-HR nicht auBer Acht
lassen: Effiziente und moderne Personal-
arbeit wird erst durch richtige Software-
technologie moglich, denn sie unterstiitzt
die Umsetzung des neuen Konzepts und
trdgt aktiv zur Wertschipfung im Unter-
nehmen bei.

Autor

Maik Degner,
Unternehmensberater mit Spe-
zialgebiet Personal und Experte
fiir Shared-HR und Betreiber-
modelle im HR-Bereich,
m.degner@perstar.de

0412007 www.personalwirtschaft.de 45



	Teilen, um zu gewinnen, S. 43.jpg
	Teilen, um zu gewinnen, S. 44.jpg
	Teilen, um zu gewinnen, S. 45.jpg

