MANAGEMENT INNOVATION

Nach Bedarf designt

PLADOYER. Warum sich moderne Personalarbeit nicht an Strukturen der Abteilung,
sondern an Mitarbeiterbediirfnissen ausrichtet- im Sinne der ,Employee Experience®.

Von Christian Volkl und Christin Menzel-Black

ente mit 63, ,HR Cloud“, ,The
War for Hearts and Minds*“, Ge-
sundheitsmanagement, Vielfalt,
Innovationsdruck: Was sich an-
hort wie eine iiberdimensionierte Post-
korbiibung im Assessment Center fiir
Nachwuchskréfte entspricht vielmehr
dem ganz normalen Alltag von Perso-
nalverantwortlichen. Die Bandbreite an
Themen, auf die in der Personalarbeit
Antworten zu finden sind, ist betrachtlich
und an Komplexitdt zunehmend - und das
unter dem stetigen Druck der Kostenein-
sparung und am besten bereits gestern.
Wenn man sich anschaut, wie HR mit
diesen Anforderungen umgeht, stellt
sich Ernlichterung ein: Gemessen an der
Bedeutung von Personalarbeit, ist ihr
Einfluss und die Kundenzufriedenheit
nur begrenzt, wie die ,HR-Image Studie
2013“ belegt. Und das obgleich man sich
seit mehr als 15 Jahren in Anlehnung an
Dave Ulrich mit dem Konzept des ,Busi-
ness Partner Modell” den wachsenden
Herausforderungen an HR zu stellen
versucht. Die Selbstzergliederung der
Personalfunktion in drei Sdulen sollte
die erhofften Effizienzsteigerungen,
klarere Positionierung und damit Wert-
schétzung fiir das Personalmanagement
bringen. Allmédhlich machen sich jedoch
Zweifel breit und die ersten Unterneh-
men steuern bereits zuriick zu einer
starker integrierten Personalfunktion.
Wir glauben, dass es mehr als eine or-
ganisatorische Antwort auf die Heraus-
forderungen der Zukunft geben muss.
Wir finden, dass die Zeit gekommen ist,
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Wie Designer denken: Auch HR-Produkte miissen den Kundenwiinschen entsprechen.

den Blick weg von internen Strukturie-
rungsfragen hin zu den Bediirfnissen
derer zu richten, die im eigentlichen
Zentrum der Wertschopfung einer Or-
ganisation stehen: Die Mitarbeiter und
Fihrungskrafte eines Unternehmens.
Wir fassen den Beitrag von HR zu
solch einer Auseinandersetzung unter
dem Begriff ,Employee Experience De-
sign“ (EED) zusammen und argumen-
tieren damit in einem Verstdndnis des
Personalers als Designer, wie er auch in
Ausgabe 04/2014 des Personalmagazins
bereits diskutiert wurde. Unter EED ver-
stehen wir mithin die aktive Gestaltung
der bewussten oder unbewussten Inan-
spruchnahme von Personalarbeit, wie

sie als gemeinsam getragene Aufgabe
an der Schnittstelle zwischen den drei
Hauptakteuren Mitarbeiter, Fiihrungs-
kraft sowie Personalexperte stattfindet.

,Customer Experience” ist das Vorbild

Ein Vergleich mit dem Konzept der ,,Cus-
tomer Experience® veranschaulicht,
worum es bei EED geht: ,Customer Ex-
perience Design“ bezeichnet die Gestal-
tung von Kundenerlebnissen und findet
iiberall dort Anwendung, wo das bloBe
Anbieten eines Produkts fiir die Wett-
bewerbsfiahigkeit eines Unternehmens
nicht mehr ausreicht. Produkte und
Dienstleistungen lassen sich heutzutage
leicht kopieren; umfassende Erlebnis-
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welten hingegen sind deutlich schwerer
nachzuahmen. Im Kern geht es um die
Befriedigung emotionaler Bediirfnisse,
um auf diese Weise Kunden bestmdglich
an das Unternehmen zu binden.

Ein Beispiel dafiir: Beim Besuch einer
Starbucks-Filiale wird der Genuss von
Kaffee zum Beiwerk eines umfassende-
ren Konsumerlebnisses, das durch das
leise Sduseln von Jazzmusik, das kom-
fortable Mobiliar und den Duft diverser
Aromen angereichert wird. Ohne diese
emotionale Erweiterung des Produkts
hin zu einer komplexen Kundenerlebnis-
welt wiirde es sich schlicht um schwar-
zen Kaffee handeln.

In einem so verstandenen Geschéfts-
modell fungieren die Mitarbeiter eines
Unternehmens nicht mehr als pure
Leistungserbringer, sondern als Mar-
kenbotschafter, Innovatoren und als Ge-
stalter dieser ,,Customer Experiences”.
Fiir eine wertschopfungsorientierte Per-
sonalarbeit stellt sich hier die Frage, wel-
che Art von ganzheitlichen Erfahrungen
eigentlich die Mitarbeiter erleben sollen,
um den an sie gestellten Anforderungen
gerecht zu werden. Mit anderen Wor-
ten: Das Gestalten einer ,Employee Ex-
perience” wird zum Handlungsauftrag
jedes Unternehmens, das sich im Markt
differenzieren will.

Den Dingen Bedeutung verleihen

Die Differenz zwischen Produkt und
Erlebnis besteht im Zuwachs an Be-
deutung, die man als Individuum dem
Erlebnis beimisst. Je mehr Emotion im
Spiel ist, desto mehr Bedeutung hat das
Erlebnis und umgekehrt. Die Gestaltung
solcher Erlebnisse reicht weit unter die
Oberflache bis hin zu den Kernbediirf-
nissen von Menschen. Daher kann De-
sign auch als ,den Dingen Bedeutung
verleihen® definiert werden, wie Profes-
sor Klaus Krippendorf dies schon 1989
beschrieb. Ein solches Verstdndnis von
Design verdeutlicht, worin das Potenzial
von ,Employee Experience Design® fiir
das Personalmanagement besteht: Mit-
arbeiter erhalten Bedeutungsangebote,

die tiber reine HR-Produkte hinausge-
hen, um sie auf diese Weise an das Un-
ternehmen zu binden.

Damit sind nicht vorrangig Angebote
im Sinn von spiritueller Sinnstiftung ge-
meint. Oftmals geht es um die vermeint-
lich kleinen Dinge im Arbeitsleben, wie
beispielsweise die Sitzordnung. Darauf
verweist auch Holger Ness, Head of HR
Operations Germany der Novartis: In
seinem Team sitzen nur die Mitarbeiter

Es geht nicht um Wohl-
fiihlangebote fir die
Belegschaft. Personal-
verantwortliche miissen
die echten Bediirfnisse
der Mitarbeiter und
Fihrungskrafte kennen.

in einem Einzelbiiro, deren Aufgabe es
tatsachlich erfordert. Alle anderen teilen
sich ein GroBraumbiiro. Er selbst zdhlt
sich zu den anderen und macht seinen
Mitarbeitern so ein klares Bedeutungs-
angebot: Aufgabe geht vor Hierarchie.

Echte Bediirfnisse adressieren

Zentral ist, dass es nicht um bloBe Wohl-
fiihlangebote fiir die Belegschaft geht,
sondern um echte Bediirfnisse der Mit-
arbeiter und Fiihrungskrafte im Kontext
ihrer Arbeit. Das setzt voraus, dass man
die Bediirfnisse kennt. Wahrend quan-
titative Erhebungsmethoden den Uber-
blick sichern, helfen qualitative Metho-
den, das Gesamtbild anzureichern.
Dazu ein Beispiel aus einem Kun-
denprojekt: Die Herausforderung lau-
tete sinngemdB, ein Recruitingteam
neu zu organisieren, um bei weniger
Kapazitdat mehr Leistung zu erbringen.
Eine erste quantitative Analyse des
Leistungsportfolios fiihrte schnell zu
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einer iiberraschenden Erkenntnis. Die
fir die Erbringung der einzelnen Re-
cruitingprodukte bendtigte Kapazitit
lag nadmlich deutlich unter der tatséch-
lich vorgehaltenen Kapazitdt im Team.
Von einer objektiven Belastung konnte
also nicht mehr gesprochen werden;
gleichwohl fiihlte sich das Recruiting-
team Uberlastet und die Fiihrungskrifte
waren mit dessen Leistung unzufrieden.

Die Beziehungsebene mitbedenken

Mit dem sogenannten ,Experience Jour-
ney Mapping® kamen wir dem eigentli-
chen Problem auf die Spur. Bei diesem
Verfahren werden die Erlebnisse kar-
tiert, die ein Nutzer entlang verschie-
dener Kontaktpunkte mit einem Dienst-
leistungsanbieter erfihrt, um sie im
Hinblick auf positive und negative Re-
aktionen sowie bisher nicht adressierte
Bediirfnisse zu analysieren. Die Erfas-
sung wurde sowohl aus Perspektive der
Fiihrungskréfte, die Stellen zu besetzen
haben, als auch aus Perspektive des Re-
cruitingteams durchgefiihrt.

Dabei kam heraus, dass das Zusam-
menspiel zwischen beiden Parteien an
einem neuralgischen Punkt im Recrui-
tingzyklus schlecht funktionierte, nam-
lich bei der Auswahl der vorselektierten
Kandidatenprofile. Herkommliche Pro-
zessoptimierungsverfahren sind blind
fiir die Identifikation von Stressoren, die
sich auf der Beziehungsebene der Ak-
teure abspielen. Daher war im konkreten
Fall nicht entdeckt worden, dass beide
Parteien mit verschiedener Erwartungs-
haltung agierten, die sich dann im Kom-
munikationsverhalten niederschlug.

Durch den Abgleich der gegenseitigen
Erwartungen konnten die Kommuni-
kationsbarrieren aufgelost und sowohl
objektive als auch subjektive Uberla-
stungen behoben werden. Der Prozess
wird jetzt nicht nur als deutlich weni-
ger belastend empfunden, sondern lauft
auch effizienter, was wiederum von den
Fiihrungskriften als bessere Betreuung
erlebt wird und mehr Zufriedenheit auf
beiden Seiten erzeugt.
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Wenn Personaler die Arbeit am ,Employee Experience Design” (EED) ausrichten, sollten
sie alle HR-Dienstleistungen und -Produkte, die sie anbieten kénnen, mitbedenken.

Konsequent gedacht, handelt es sich
bei der Inanspruchnahme von HR-Leis-
tungen um ein ganzheitliches Erlebnis,
das sich nicht auf das bloBe Produkt re-
duzieren lasst. Stattdessen gibt es eine
Bandbreite an EED-Gestaltungobjekten
(siehe Grafik oben), die bei der Konzepti-
on von Mitarbeitererlebnissen aktiv und
in Ubereinstimmung mit den Organisati-
onszielen bearbeitet werden konnen und
alle einen Einfluss auf die Kundenwahr-
nehmung haben.

Dienstleistung auf Top-Niveau bieten

In diesem Zusammenhang verweist
Boris Billing, Head of Group Manage-
ment Development der Swisscom, auf
ein hiufiges Missverstindnis bei der
Planung neuer HR-Leistungen: ,Ein-
fachheit im Sinne des Mitarbeitererleb-
nisses ist nicht gleichbedeutend mit der
Einfachheit in der Ermdglichung die-
ses Erlebnisses.” Billing wendet dabei
das bekannte Pareto-Prinzip in neuer
Form an, wenn er postuliert, dass fiir
einen Mitarbeiter maximal 20 Prozent
der Komplexitit spiirbar sein diirfe, die
fiir die Erstellung eines HR-Erlebnisses
notwendig ist. Die anderen 80 Prozent
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QUELLE: HR PEPPER

seien HR-intern zu verarbeiten, womit
er letztlich den Anspruch an die Hohe
der Prozesskompetenz einer modernen
Personalfunktion formuliert.

Daran wird deutlich, dass die Metho-
den des EED in guter Verbindung zu den
Praktiken einer operativ exzellenten
Dienstleistungserbringung stehen, wie
sie heutzutage in vielen Personalfunk-
tionen den Standard fiir eine effiziente
Personalarbeit darstellen. Ein smart ge-
lebtes Verstdandnis von EED bietet den
Rahmen, in dem Kundenzufriedenheit
und Wirtschaftlichkeit Hand in Hand
gehen und in dem Wertschopfung von
und fiir Mitarbeiter und damit zum Wohl
der gesamten Organisation erfolgt. MW
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