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~rele Fanrt tar
kundenzentrierte
Personalarpelt

Die Personaltunktion der
Deutschen Bann in der
Konzerntranstormation

Die Deutsche Bahn ist auf dem Weg zu
einer kundenzentrierten Organisation -
und die Personalarpeit spielt dabel eine
zentrale Rolle: Sie durchlebt momentan
selpst eine tiefgreifende Transformation:
Es wurden die Rolle des HR-Produktma-
Aagers und ein kundenzentriertes
Produktportfoliomanagement eingefuhrt.
FUr das Personalmanagement der
Deutschen Bahn ist das nicht nurein
struktureller und prozessualer, sondern
noch vielmenr ein kultureller Wanael,
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rozesse sind wichtig, zweifelsohne. Gerade in Zeiten der

viel gepriesenen Ambidextrie sind die Verfahren, Metho-

den und Abliufe eines Unternechmens, um die Gegenwart
effizient und exzellent zu beherrschen und gleichzeitig die Zu-
kunft innovativ und disruptiv zu gestalten, potenziell Gold wert.
Damit aus einer Moglichkeit tatsichlich Wirklichkeit wird, be-
steht die Kunst bei der Vorgangsbearbeitung darin, am Ende ei-
nes Prozesses auch ein echtes Ergebnis von Wert produziert zu
haben. Ein Ergebnis, das in Summe Ausdruck der drei Perspek-
tiven Wirtschaftlichkeit, Wirksamkeit und Wiinschbarkeit ist.
Daran kranke es allerdings allzu hiufig, denn hierfiir ist im be-

Logik gemeinsamen Handelns und Wirt-
schaftens zu operieren. Das hat viel mit
Prozessen zu tun, vielmehr aber noch mit
sogenannten organisationalen Fihigkeiten,
um Ressourcen und Handlungen auf eine
Weise zu kombinieren, zu koordinieren
und (neu) zu entwickeln, dass daraus fiir
die Kunden Angebote von echtem Wert
(z. B. Piinktlichkeit und Sauberkeit) und
fiir das Unternehmen Wettbewerbsvortei-
le am Markt entstehen.

trieblichen Alltag eine inte-
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RALF BERNS » Seit 2010 im Deut-
sche-Bahn-Konzern in Berlin tatig
und aktuell fiir das HR-Produktport-

. folio- und -Prozessmanagement, das

HR-IT-Anforderungsmanagement
und die aktuellen Personalinformati-
onen innerhalb und auBerhalb des

grierte Verantwortungslogik
notwendig, die iiber die Si-
logrenzen einzelner organi-
sationaler Fiirstentiimer hin-
weg eine iibergreifende Sicht-

weise einnimmt und in der

Personalressorts verantwortlich. Lage ist, sich durchzusetzen.

CHRISTIAN VOLKL » Partner bei :
HR-pepper Management Consultants, :
Berlin. Sein Schwerpunkt liegt in der :
Neuausrichtung kunden- und mitar-
beiterzentrierter Unternehmensfunk-
tionen, der Auspragung innovativer
Personalarbeit sowie der Gestaltung
integrierter Arbeits- und Lernwelten.

» voelkl@hrpepper.de

Bei der Deutschen Bahn
beispielsweise sind Aspekte
wie Piinktlichkeit und Sau-
berkeit zentrale Erfolgsgrs-
Ren, die alle Akteure der
Bahn — vom Lokfiihrer ei
nes ICE bis zum Vorstand
in der Konzernzentrale —

intensiv beschiftigen. Aber

wer trigt dafiir wirklich die
Verantwortung? In der Vergangenheit war durch die vielschich-
tige organisationale (Zer-)Gliederung der Bahn in unterschied-
liche Unternehmensbereiche diese Frage im Alltag nahezu nicht
zu beantworten. Selbstverstindlich gab es unzihlige Verantwort-
liche, die fiir Teilaspekte Verantwortung trugen — aber eben nur
fiir einen Teil. Und genauso fiihlte es sich fiir die Kunden der
Bahn an. Das Gesamtbild dieser vielen Puzzleteile wurde hiu-
fig erst auf oberster Organisationsebene sichtbar. Was aus Kun-
densicht viel zu spit ist und schnelles Nachsteuern faktisch un-
mdglich macht. Eine integrative Gesamtsicht und Handlungs-
fihigkeit auf operativer Ebene waren hingegen viel zu selten aus-

gepragt.
VERANTWORTLICHKEITEN FUR VERBUNDPROZESSE

Das hat die Bahn erkannt und fokussiert daher im Rahmen der
derzeit laufenden Transformation intensiv auf die Einrichtung
und Etablierung von Verantwortlichkeiten fiir sogenannte Ver-
bundprozesse, also integrative Rollen und Koordinationsmecha-
nismen, die es dem Konzern besser erméglichen sollen, in einer

ICE 4 feiert Weltpremiere: Die Deutsche Bahn
prasentiert den neuesten Intercity-Express im
Berliner Hauptbahnhof.

Was hat all das mit guter Personalarbeit zu
tun? Sehr viel. Denn bei guter Personalar-
beit geht es im Kern um die organisationa-
le Fihigkeit, gute Zusammenarbeit von
Menschen in Organisationen zu orchestrie-
ren, beziehungsweise um den Verbindlich-
keitsrahmen, der um diese Zusammenar-
beit zu spannen ist, damit sie nachhaltig
gut ist. Und was unter ,gut® zu verstehen
ist, lisst sich genauso vom Kunden her ab-
leiten und ist genauso integrativ in der kon-
kreten Umsetzung zu gestalten wie auch
die sonstige Arbeit eines Unternehmens,
denn es handelt sich hierbei um ein und
dieselbe Arbeit. Gute Zusammenarbeit und

PERSONALFUHRUNG 11/2018



damit gute Personalarbeit ist die Kerntitig-
keit eines Unternehmens, ist Kern der Wert-
schépfung. Und damit sind alle Personaler
aufgefordert, von den Ringen herunter und
in die Mitte des Spielfelds zu kommen!

Wie kommt man dahin? Es passiert nicht
von heute auf morgen, sondern bedeutet, sich
aufzumachen auf eine Transformationsreise,
die mitunter auch sehr steinig sein kann.
Wenn man ehrlich ist, spielt HR seit gut

Durch seine unnachahmliche passiv-aggres-
sive Art vermochte es ,,Dave®, sich in ope-
rative Fithrungs- und Steuerungsprozesse
des Managements zu verkletten (was sich
beispielhaft in den vielfiltigsten Freigabe-
berechtigungen der Rolle ,HR Partner” in
jedem HR-ERP-System widerspiegelt),
ohne dessen unternehmerische Verantwor-
tung wirklich tragen zu miissen. Gleichzei-
tig entlastet ,Dave“ sich selbst von opera-
tivem Ballast durch geschickte Verlagerung

i
:
¥
*

rellen, strukturellen und prozessualen As-
pekten auch Fragen des HR-Produktport-

folios sowie dessen Steuerung.

ZENTRALES MERKMAL
IST FOKUSSIERUNG

Wem ,gehort” eigentlich Personalarbeit?
Den Personalexperten oder dem Personal?
Und wer entscheidet dariiber, was ,gute”
Personalarbeit ist? Der Dienstleister oder
die Kunden? Ein zentrales
Merkmal der Transformati-
onsreise der Deutschen Bahn,
nicht nur in Bezug auf das
Personalmanagement, son-
dern insgesamt, ist eine kla-
re Fokussierung auf Kunden-
zentrierung. Kundenzentrier-
tes Denken und Handeln be-
deutet, es sich zur Aufgabe
zu machen, die Bediirfnisse
(interner) Kunden (z. B. Mit-
arbeiter oder Fiihrungskrif-
te) zu ermitteln sowie verste-
hen zu lernen, um mittels
bedarfsgerechter Produkte
und Dienstleistungen einen
tatsichlichen Mehrwert bie-
ten zu kdnnen. Damit geht
das Grundverstindnis ein-
her, dass die Personalarbeit

,,Bei der Deutschen Bahn sind Aspekte wie Piinktlichkeit und Sauberkeit zentrale ErfolgsgroBen, die alle Akteure der

Bahn - vom Lokfiihrer eines ICE bis zum Vorstand in der Konzernzentrale - intensiv beschéaftigen. Aber wer tragt
dafiir wirklich die Verantwortung?“, so die Autoren.

20 Jahren im groflen ,Film der Wertschép-
fung® die ungeliebte Rolle des Beckenrand-
schwimmers mit multipolarer Personlich-
keitsstdrung (nennen wir ihn ,Dave®). Er
wiirde unglaublich gerne strategisch beraten,
kann allerdings nicht aus seiner Haut als Su-
perfachexperte heraus. E weif§ immer alles
besser, gibt stets vor, die Wiinsche seiner
Kunden zu kennen, um sie dann mit abstrus
anmutenden Formularen, Prozessen und Ge-
nehmigungsverfahren zu gingeln, anstatt ein-
fach mal die Probleme des Business zu l6sen.

Auch bei der Deutschen Bahn hat der Ty-
pus ,Dave® die Personalarbeit geprigt.
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administrativer Aufgaben auf die Fiihrungs-
krifte und Mitarbeiter, fiir die er vorgibt,
als wertgeschitzter Dienstleister nahe am
Business titig zu sein. Dass das Business
eine etwas andere Sichtweise auf die Rolle
von ,Dave“ hat, ficht ,Dave“ nicht an.

Bei der Deutschen Bahn war irgendwann
den meisten klar, dass das Dave-Denken
nicht in die Zukunft weist. Sie hat die Hal-
tung all derer Akteure geschirft, die mit
Personalarbeit zu tun haben, und sie hat
die organisationalen Fihigkeiten begonnen
zu entwickeln, die fiir gute Personalarbeit
forderlich sind. Dazu zihlen neben kultu-

nicht den Personalern ,ge-
hort“, sondern auch unter
anderem von Mitarbeitern
und Fiihrungskriften verantwortet wird.

Personalarbeit ist das, was arbeitsteilig zwi-
schen all den Akteuren einer Organisation
stattfindet, die effektive, effiziente und am
Menschen ausgerichtete Zusammenarbeit ge-
stalten und orchestrieren. Es gilt daher fiir
die Personalfunktion, sich nicht auf ihren
Expertenstatus zuriickzuziehen, sondern of-
fen fiir die Einschitzungen anderer Fachbe-
reiche zu sein und Personalarbeit zunehmend
als Gemeinschaftsleistung zu betrachten. Of-
fen bedeutet auch, sich darauf einzulassen,
Personalarbeit ergebnisoffen zu planen, sprich
Prozesse, Instrumente und Programme in
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Abstimmung mit Mitarbeitern und Fiithrungskriften beziiglich ih-
rer Gestaltung immer wieder anzupassen, um die sich verindernden
Bediirfnisse und Umweltbedingungen adiquat zu beriicksichtigen
(manche bezeichnen das als ,,agil®).

KUNDENZENTRIERTES PRODUKTPORTFOLIO
UND ORGANISATIONALE FAHIGKEITEN

Der eigentliche Wertbeitrag einer Personalfunktion besteht in der
Erhshung der Wertschépfung durch Stirkung der Bindung und
Produktivitit der Mitarbeitenden. Bezugspunkt fiir gute Perso-
nalarbeit kann somit nicht die typische HR-Prozesslandkarte sein,

schaftliche) Evidenz belegt — tatsichlich
wirksam sind und als drittes auch wirt-
schaftlich erbracht werden kénnen.

Kundenzentrierung bedeutet daher weder
»Wiinsch dir was!“ noch ,,One size fits all!“,
sondern ist Ergebnis fundierter Analyse wie
kreativ-verantwortungsvoller Gestaltung. Um
diese Giitekriterien fiir den betrieblichen All-
tag praktikabel und anwendungsfreundlich
auszugestalten, hat die Deutsche Bahn fiir
ihre Personalprodukte einen Bewertungsin-

,,Bei der Deutschen Bahn war irgendwann den meisten klar, dass das Dave-Denken nicht
in die Zukunft weist. Sie hat die Haltung all derer Akteure gescharft, die mit Personalar-
beit zu tun haben, und sie hat die organisationalen Fahigkeiten begonnen zu entwickeln,
die fiir gute Personalarbeit férderlich sind.*

»Ein zentrales Merkmal der Transformationsreise
der Deutschen Bahn, nicht nur in Bezug auf das
Personalmanagement, sondern insgesamt, ist
eine klare Fokussierung auf Kundenzentrierung.*

sondern es gilt die Frage zu beantworten, welche konkreten Stell-
hebel, ausgedriickt in der Form personalwirtschaftlicher Dienst-
leistungen, im Ergebnis auf eine gestirkte Bindung und Produk-
tivitit einzahlen — wie sie Personalarbeit in diesem Sinne also
»gut* machen. Daher hat sich die Personalfunktion der Deut-
schen Bahn auf ein Leistungsangebot verpflichtet, das in der Lo-
gik eines wertorientierten Employee-Experience-Designs den drei
Giitekriterien Wiinschbarkeit, Wirksamkeit und Wirtschaftlich-
keit geniigt. Durch die Verzahnung der drei Giitekriterien ent-
steht eine sich gegenseitig verstirkende Wirkung mit dem Ziel,
dass nicht beliebig Produkte auf den Markt geworfen werden,
um dem Kunden zu gefallen (,Der Kunde ist Konig!“), sondern
nur solche Leistungen angeboten werden, die — durch (wissen-

dex (PBI) eingefiihrt. Dieser Index hilft, An-
forderungen fiir die Neuentwicklung oder
Weiterentwicklung existierender Personal-
produkte zu bewerten und zu priorisieren
und ist damit zentraler Bestandteil der Steu-
erungsfihigkeit des Personalressorts.

Alle Leistungen des Personalbereichs wer-
den auf diese Weise in einem Personalpro-
dukeportfolio gebiindelt, das fiir Mitarbei-
ter und Fithrungskrifte einen echten Nut-
zen stiftet. In Form eines im Intranet na-
vigierbaren Produktkatalogs — dhnlich wie
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die Amazon-Plattform — ist dieses Portfo-
lio fiir Mitarbeitende und Fiihrungskrifte
intuitiv und schnell bedienbar. Bislang iib-
liche Prozesse wie zum Beispiel ,Arbeits-
zeugnis erstellen oder ,,Nebentitigkeiten
anzeigen“ werden als HR-Produkte ver-
stindlich beschrieben und kénnen direkt
online beauftragt oder bestellt werden.

WELCHER FAHIGKEITEN
BEDARF ES?

ten Dreisiulenmodells wirksam zu begeg-
nen. Anstatt die Verantwortung fiir die Perso-
nalprodukte beziehungsweise das gesamte
Produktportfolio in den drei Silos Business-
Partner-Organisation, Kompetenzcenter und
Shared-Service-Organisation zu verwissern,
favorisiert die Bahn das Konzept eines Pro-
duktportfoliomanagements, das quer zu al-
len internen Einheiten der Personalfunkti-
on die Leistungsgegenstand-bezogene Klam-
mer bietet. Triger dieser Querschnittsverant-
wortung sind neben dem eigentlichen Port-

der Forderung eines kundenzentrierten Mind-
sets unterstiitzend wirkt. Dazu gehéren un-
ter anderem Formate der Co-Creation, die
klarmachen, dass Personalarbeit gemeinsam
mit Fithrungskriften und Mitarbeitern ent-
steht, und die Verstindnis und Vertrauen
fordern.

FAZIT

Durch die Uberwindung der im klassi-
schen Business-Partner-Modell inhidrenten

Beispielhafte Fragen fiir den Produktbewertungsindex

Wie wirksam ist das Produkt
fir den Kunden?

* Wie viele Nutzungsfalle gibt es
jahrlich?

* Wie hoch ist der Mehrwert je
Nutzungsfall (z. B. Zeiteinsparung
durch Automatisierung/ Digitalisie-
rung/ Prozessverbesserung, Quali-
tatsverbesserung, Befdhigung
MA/FK, Gesundheitsférderung)?

* Wie hoch ist der Uber die einzelnen
Nutzungsfalle hinausgehende Mehr-

Wie stark erfiillt das
Produkt die Erwartungs-
haltung der Kunden?

* Werden die Erwartungen
an den versprochenen
Kundennutzen erfullt?

* Werden die Erwartungen
an eine einfache, intuitive
Anwendung erflllt?

» Werden die Erwartungen
an Verfugbarkeit, schnelle
Bereitstellung und Support

Wie aufwendig ist
die Leistungserbringung
in der Nutzungsphase?

* Wie hoch ist der Zeitbe-
darf zur Leistungserbrin-
gung je Nutzungsfall
bei den DB-internen Leis-
tungserbringern (z. B.
Service Center, HR-Part-
ner)?

* Wie hoch sind die Kosten
je Nutzungsfall fur DB-ex-

Mittels eines kundenzentrierten Personal-
produktportfolios ist der Gegenstand der
Personalarbeit klar beschrieben, die WAS-
Frage ist damit beantwortet. Darauf auf-
bauend kann nun geklirt werden, welcher
besonderer organisationalen Fihigkeiten es
bedarf, um diesen Leistungsgegenstand zu
analysieren, konzipieren bezichungsweise
im Sinne einer Dienstleistung zu erbrin-
gen. Hier geht es also vornehmlich um
Fragen des WER (Aufbaustruktur) und des
WIE (Ablauforganisation).

Das Personalmanagement der Deutschen
Bahn hat sich hier fiir einen integrativen An-
satz entschieden, um den bekannten und
oft diskutierten Problemen des sogenann-
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wert (z. B. allgemeine Erhéhung
der Arbeitgeberattraktivitat, .
ErfUllung Geschaftsstrategie)?

* Wird eine wichtige Vorgabe (z. B.
Gesetz, Tarifvertrag) umgesetzt?

erfullt?

foliomanagement vor allem die sogenann-
ten HR-Produktmanager. Hierbei handelt
es sich um eine neue Rolle, die in ihrem Ar-
beiten eine integrierende Perspektive ein-
nimmt und die End-to-End-Verantwortung
fiir ein Personalprodukt iibernimmt — an-
gefangen von dessen Konzeption und Ent-
wicklung bis hin zur Leistungserbringung.

Das dazugehorige Verfahren entspricht den
bekannten Vorgehensweisen eines Produktent-
wicklungsprozesses (PEP), wie sie auch in
den Geschiiftsbereichen der Bahn iiblich sind.
Das bedeutet, dass die Bahn fiir die Entwick-
lung ihrer Personalprodukte ein an der Lo-
gik eines Design-Thinking-Zyklus ausgerich-

tetes, iteratives Vorgehen verfolgt und so bei

Uberzeugt das Produkt
durch Innovation oder
durch andere Begeiste-
rungselemente?

terne Dienstleister und
Material?

* Wie hoch sind die jahrli-
chen Fixkosten (z. B. fir
IT-Wartungsvertrag)?

internen Griben einer Personalfunktion
mittels der Verankerung integrativer Me-
chanismen (vor allem iibergreifendes Per-
sonalproduktportfolio, ganzheitliche Ver-
antwortung fiir Produktmanagement so-
wie kundenzentrierte Produktentwicklung)
leistet die Personalfunktion bei der Deut-
schen Bahn ihren Verantwortungsbeitrag
zum Gelingen der Konzerntransformati-
on. Damit wandelt sich das Rollenver-
stindnis fiir Personaler vom HR-Prozess-
optimierer zum HR Business Designer.
Denn gute Personalarbeit steht gleichbe-
deutend fiir erfolgswirksame Zusammen-

arbeit im Unternehmen. o





