SPECIAL HR-MANAGEMENTBERATUNG

Speedboat oder Ruderkahn?

Business und HR sitzen im gleichen Boot, im gleichen unruhigen Fahrwasser. Die volatile
Geschiftswelt in digitalen Zeiten iibt Druck aus auf den, der sich nicht transformiert.
Bei unserem Round Table diskutierten HR-Berater iiber Anforderungen und Losungswege.

VON CHRISTIANE SIEMANN

Erwin Stickling, Herausgeber

der Personalwirtschaft, moderierte
den Round Table zum Thema
HR-Managementberatung.

» Sie sind fiir hohe Geschwindigkeiten konstruiert, ziehen
Wasserskilaufer oder stellen bei Rennen ihre Wettbewerbs-
fahigkeit unter Beweis. In Sachen Wendigkeit und Schnel-
ligkeit hangen Speedboats alle anderen Bootstypen ab und
umschiffen jede Klippe, wie man bei rasanten Stunts in
den James-Bond-Filmen bestaunen kann.

Nicht wegen James Bond aber wird das Bild des Speedboats
gerne in die trockene Welt des Business tibertragen, sondern
wegen seiner Agilitit. Unternehmen, einst grofie Tanker,
bauen ihre Kommandobriicke um. Sie brechen alte Struk-
turen auf und setzen dabei auf neue bewegliche Einheiten:
Cyberlabs, Network-Hubs und eben auch sogenannte Speed-
boats helfen dabei, wendiger, schneller, selbststindiger und
vernetzter zu arbeiten. Nicht zum Selbstzweck, sondern
weil sie ihre Geschaftsmodelle auf die schnelllebige digitale
Wirtschaft ausrichten miissen. Der Transformationsdruck
ist enorm und wird eins zu eins an HR weitergegeben.
Um im Bild zu bleiben: Wo steht HR aufhoher See? Ist HR
flexibel, geschwind und innovationsfihig genug, um auch
bei hohem Wellengang und wechselnden Bedingungen
seine Aufgaben zu meistern? Wie gelingt es der HR-Funk-
tion, sich selbst zu transformieren? Stellt sie die richtigen
Fragen, um das Business bei der digitalen Transformation
zu unterstiitzen? Und wie sehen die Losungen aus? Wir
sprachen mit HRM-Experten, die als Berater tiefe Einblicke
in die Diskussionen und Umsetzungsstrategien ihrer HR-

Kunden haben.
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Industrie 4.0: Mehr als nur neue Technik

Business und HR spiiren, dass Speedboats sie iiberholen.
Und das passiert Unternehmen jeder Gréflenordnung.
Dax-30- und mittelstindische Unternehmen erleben, dass
die Organisationsformen und Kompetenzen von heute
schon morgen nicht mehr weiterhelfen und dass sie Fiihrung
und Mindset neu denken miissen, um den digitalen Wandel
voranzutreiben. Transformation und Agilitét sind fiir jeden
Wirtschaftsakteur je nach Branche unterschiedlich relevant.
Nicht nur die Privatwirtschaft, sondern auch offentliche
Einrichtungen suchen Unterstiitzung bei Beratern, um
starre Strukturen aufzubrechen und ihre Geschwindigkeit
zu erhohen, wie Silvia Hernandez, Expertin fiir People
Advisory Services bei EY berichtet.

Natiirlich ist der Druck bei Unternehmen, die in Sachen
Digitalisierung und Agilitit nicht zu den Vorreitern gehéren,
besonders grof3. Hier zeigen sich die klassischen Symptome:
Sie erleben pl6tzlich neue Wettbewerber, die urspriinglich
gar nicht aus ihrer Branche kommen, oder sie haben eine
zu niedrige Innovationsquote, bringen nur sehr schwerfllig
Produkte und Dienstleistungen auf den Markt oder die
Talente gehen ihnen aus, schildert Jan C. Weilbacher, Senior
Consultant bei HR Pepper. Nicht selten stehen gerade auch
die Unternehmen, bei denen die Digitalisierung ganz wesent-
lich die strategische Agenda pragt — dazu gehoren viele
Unternehmen der sogenannten Old Economy, zum Beispiel
die Maschinen- und Anlagenbauer - vor einem organisa-
tionalen Umbau. Sie spiiren jetzt: Industrie 4.0 braucht
mehr als nur neue Technik, sondern ebenso einen anderen
Fithrungsstil, andere Rollen und Prozesse sowie ein neues
Skillset der Beschaftigten.

Im Zuge des technischen und kulturellen Wandels stellt sich
daher auch HR die Frage nach seiner eigenen Aufstellung.
Nichtin allen Unternehmen, aber doch immer haufiger, baut
es seinen Aufgabenbereich um, berichtet Tillmann Seidel,
Agile Management Consultant bei HR Pioneers. Der Fahrplan
weist ein zentrales Ziel aus: weg von einer klassisch hierar-
chischen Struktur hin zu crossfunktionalen, kundenorien-
tierten Strukturen mit einer starken Dialogkultur. Andere
HR-Funktionen tiberlegen, ob es noch Sinn macht, das Zwei-



oder Drei-Saulen-Modell einzufiihren. Kritischer Punkt ist
die damit verbundene hohe Arbeitsteiligkeit, die nicht mehr

richtig zum Gedanken der Employee Experience passen will. ,Im Kontext von Transformation

erwartet das Managementboard

von HR entweder gar nichts oder
gleich die Neuausrichtung der
Unternehmenskultur und Fithrung.*
Kai Anderson, Griindungspartner und Vorstand,

Daher, so Dr. Stephan Schmid von Hkp, tendieren sie auch
eher dazu, sich kundenzentrierter aufzustellen.

Was erwartet das Business von HR?

Die Zufriedenheit mit HR seitens des Business konnte
grofer sein. Was will das Business? ,,Im Kontext der Trans-
formation erwartet das Managementboard von HR entweder
gar nichts oder gleich die ganz groflen Themen, wie die
Neuausrichtung der Unternehmenskultur, der Fithrung
und natiirlich den Umbau der Personalstrukturen. Diese
Erfahrung macht Kai Anderson, Griindungspartner und
Vorstand von Promerit. Was von oben garantiert nicht
gewiinscht wird, ist das x-te neue HR-Orga-Modell und
eine weitere Beschéftigung mit sich selbst.

»Vorstande und Geschaftsfithrungen interessiert nicht, ob
HR seine Organisation nach dem Dave-Ulrich-Modell oder
anderen aufstellt", stellt Paul Kotter klar. Der Partner und
Senior Expert von Kienbaum Consultants beschreibt die
Anforderungen so: Das Management Board will beispiels-

Promerit AG

weise konkret wissen, wie das Leadership-Modell der
Zukuntft aussieht oder wie die Kompetenzlandschaft stra-
tegisch gestaltet werden muss.

Dem schlief$t sich KPMG-Beraterin Anna Seifert an und
nennt Beispiele: Das Business wiinsche sich mehr Flexibilitat
von HR. Einfach eine bestimmte Anzahl von Services bereit-
zustellen, reiche nicht mehr aus. HR miisse nah genug am
Business agieren, seine Bedarfe kennen und passgenaue HR-
Losungen bereitstellen. Das erfordert, dass HR die Kapazititen,
das Know-how und das entsprechende Mindset mitbringe,
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»Die Digitalisierung zeichnet sich
nicht nur durch den technologischen
Wandel, sondern vor allem durch ein
neues Mindset aus, das von den Mit-
arbeitern getragen und gelebt wird.*

Silvia Hernandez, Partner, People Advisory Services,
EY, Ernst & Young GmbH

»Das Bewusstsein der Unterneh-

mensleitung, was im People-Umfeld
in Sachen Digitalisierung passieren
miisste, ist vielfach einfach nicht
ausgepragt genug.”

Paul Kdtter, Partner, Senior Expert,

Kienbaum Consultants International GmbH
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dass administrative HR-Prozesse ganzheitlich in einheitlichen
Systemen laufen und Data Analytics nutzen. ,HR muss im
eigenen Bereich aufrdumen, um naher am Business sein zu
konnen®, rit Anna Seifert und iibt leise Kritik: Eine solche
Transformation, auch wenn sie sich am Ende rechne, koste
Geld und ,,an dieser Stelle muss der Vorstand bereit sein, in
die notwendigen Ansitze zu investieren®.

Neben weniger Selbstbeschaftigung, mehr Flexibilitit und
passenden Leadership-Modellen lautet eine Erwartung an
HR: Es muss die digitalen Kompetenzen bei den Mitarbeitern
aufbauen und eine digitale Kultur im Unternehmen voran-
treiben. Doch nicht immer ist der dafiir notwendige digitale
Reifegrad von HR vorhanden. Stephan Schmid von Hkp
»Wenn aber eine Organisation sehr flexibel und agil sein
will, dann erwartet sie Entsprechendes auch von HR und
eben nicht nur operative Exzellenz.”

HR-Abteilungen zwischen Stillstand
und Innovation

Wie es um den digitalen Reifegrad von HR bestellt ist, wird
sehr unterschiedlich eingeschitzt. Laut einer Kienbaum-
Studie von 2017 steht bei 80 Prozent der Personalleiter die
Digitalisierung weder im Mafinahmenplan noch in der
Strategie. Andere Diskussionsteilnehmer liegen mit ihren
Schétzungen bei 50 Prozent von HR-Abteilungen, die das
Thema noch nicht auf der Agenda haben. Kai Anderson
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verweist auf die Zahlen der Studie ,,Benchmarking HR Digi-
tal“, die Promerit 2016 zusammen mit der Personalwirtschaft
erhoben hat. Danach haben zwei Drittel der Befragten
bereits Mafinahmen eingeleitet. Manchen Aktivititen fehle
der Fokus, anderen die Konsequenz und Geschwindigkeit,
aber die Mehrheit der HR-Bereiche sei aktiv.

Es ist miiflig, dariiber zu diskutieren, wer den Anteil der
nicht digitalisierten HR-Welt oder des Reifegrads der Digi-
talisierung am treffendsten beziffern kann, unterm Strich
sind alle Zahlen aufschlussreich. Sie spiegeln eben wider,
dass in nicht wenigen HR-Abteilungen noch ein altes Rol-
lenverstindnis pragend ist. Und nicht nur das: ,Das Bewusst-
sein der Unternehmensleitung, was eigentlich im People-
Umfeld in Sachen Digitalisierung passieren miisste, ist
vielfach einfach nicht ausgeprégt genug*, erklart Paul Kotter
von Kienbaum. Teilweise fehle es auch an ausreichenden,
verldsslichen Budgets fiir Digitalisierungsprojekte in HR.
Es existierten auch nicht wenige Flle, in denen ein Fortschritt
an der ungelosten Frage ,,Cloud, ja oder nein scheitert und
dann passiert im Zweifel nichts“. Kotter erlebt HR-Funk-
tionen mit einem ,,starken Drive“ und vielen vorzeigbaren
Erfolgen, aber auch diejenigen, die noch ,,im alten Fahrwasser
rudern oder rudern miissen®.

Dass die Kluft zwischen HR-Abteilungen riesig ist, stelltauch
Jan C. Weilbacher fest. Bei HR Pepper erlebe man Personal-
bereiche, die volligabgehangt sind und nicht ernst genommen
werden, ,,weil sie die digitale Transformation nicht angehen
und keinen Einfluss auf das Business haben®. Gleichzeitig
sieht er auch HR-Organisationen, die sehr viel Mehrwert
bringen und auf Augenhohe agieren. Eine Ursache fiir diese
Kluft: Es gibt Personalabteilungen, die schon immer ein
administratives Selbstverstandnis hatten und deren Mitarbeiter
sich mit Verdnderungen schwergetan haben. Von ihnen
einen mutigen und proaktiven Umgang mit der Digitalisierung
zu erwarten, sei unrealistisch. Sie wiirden in der Regel ihren
eigenen Bereich nicht digitalisieren und auch nicht die Trans-
formation im Betrieb unterstiitzen als ,.eine Kulturentwick-
lung, die in Zeiten der Digitalisierung notig ist".

Mitten im Prozess

Einen positiven Eindruck von der Digitalisierungsreife
beziehungsweise dem Digitalisierungswillen der Personal-
leitungen hat hingegen Hkp-Berater Stephan Schmid. Die
Digitalisierung stehe mehrheitlich weit oben auf ihrer Agen-
da. Manchmal allein deshalb, weil HR-IT-Anbieter ihre
Investitionsschwerpunkte auf Cloud-Losungen legen und
On-Premise-Losungen perspektivisch auslaufen lassen.
,»Das fithrt zu Handlungsdruck.“ Seine Aufgabe sieht er
darin, Kunden zu unterstiitzen, die bei Mitarbeitern, Unter-
nehmensleitung und Betriebsraten argumentieren miissen,
warum der Gang in die Cloud moglicherweise sinnvoll ist.



»Hier spiiren wir noch viel Skepsis und Aufklarungsbedarf.
Auch die Frage, wie standardisierte Cloud-Losungen und
agile Speedboats zusammenpassen, bewegt viele Unterneh-
men.“ Sinnvoll sei es, die Beteiligten in sogenannten Cloud-
Readiness-Assessments aufzukldren, nicht nur {iber die
technologische Dimension der Transformation, sondern
insbesondere tiber die kulturelle, organisatorische und pro-
zessuale Dimension.

Diejenigen HR-Disziplinen, die schon in weiten Teilen den
digitalen Wandel in der Organisation vorangetrieben haben,
stecken bereits mitten in der eigenen Transformation. Als
ein Ergebnis konne sich durchaus zeigen, ,,dass sich die
HR-Funktionen schrittweise nahezu selbst abschaffen, weil
sie feststellen, dass sie in der bisherigen Form nicht mehr
benotigt werden®. So erlebt es HR-Pioneers-Berater Tillmann
Seidelin der Praxis. Da in einem komplett transformierten
Unternehmen die bisherige HR-Position nicht mehr zeit-
gemaf ist, gingen die Verantwortlichen als HR-Experten
in die Teams, verkleinerten ihre Teams oder nahmen eine
andere Rolle ein. Gleichzeitig warnt Seidel davor, den Grad
der HR-Transformation am Stand der Prozesse, die digi-
talisiert sind, festzumachen. Hier gibe es in manchen Orga-
nisationen Missverstandnisse. Prozesse seien nur eine Seite

Quintessenz des Round Tables

* Die Rolle der Berater verandert sich. Sie sind nicht mehr nur primar die Berater fiir die
HR-Funktionen, sondern auch die Berater der Unternehmensleitung fiir People-nahe Themen.

* Das Business erwartet von HR mehr Flexibilitat, eine Neuausrichtung der
Unternehmenskultur, neue Leadership-Modelle und die digitale und kulturelle Befahigung
der Mitarbeiter.

* HR und Business miissen ihre Reaktions- und Aktionsgeschwindigkeit erhdhen.
Wer trage agiert, ist moglicherweise bald nicht mehr wettbewerbsfahig.

* Pilotprojekte und Prototypen haben sich als Instrument agiler Arbeitsweisen
bewahrt, sowohl in HR als auch im Business. Wasserfallartige Projekte sind von gestern.

* Personalarbeit wird nicht nur alleine von HR gemacht, sondern auch von
Fiihrungskréften und Mitarbeitern. Der Einsatz moderner Produktivitétstools oder
Collaboration-Plattformen fordert die Kollaboration.

der Medaille, ein neues Mindset, neue Aufgaben und Rollen,
die mit der Digitalisierung einhergehen, sind die andere.

Schaftt Digitalisierung starke HR-Rollen und
-Funktionen?

Absolut, sagen die einen — wenn HR die Chancen der Digi-
talisierung auch wirklich nutzt. HR kann und sollte sich
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»Wichtiger denn je ist die Authentizi-
tat und Glaubwiirdigkeit des Beraters.
Wir miissen agile Werte und
Prinzipien selbst leben, sonst wird

es schwierig, sie zu vermitteln.*

Tillmann Seidel, Agile Management Consultant,
HR Pioneers GmbH

»Agilitit ist kein Selbstzweck.
Grofie Konzerne von A bis Z agil
aufzustellen und Linienorganisation
aufzureiflen, macht nicht auto-
matisch Sinn.“

Anna Seifert, Director People & Change Strategy,
KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft
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daher neu positionieren: ,,Vom Prozesswichter zum
Employee-Experience-Designer, vom Personalbetreuer
zum Organisationsentwickler, vom Datenvermeider zum
Datennutzer, vom Sheriff zum Navigator®, verbildlicht
Hkp-Berater Stephan Schmid die Entwicklung.

Eher als Enabler mochte EY-Beraterin Silvia Hernandez
die HR-Funktion verstanden wissen. ,,Ohne die Work-
force-Perspektive kann eine Transformation nicht ermég-
licht werden und nachhaltig erhalten bleiben®, eben weil
sich die Digitalisierung nicht nur durch einen technologi-
schen Wandel, sondern vor allem durch ein neues Mindset
auszeichne.

Eine starke HR-Rolle durch die Digitalisierung? Einen
Automatismus bedeutet das nicht. ,, Wenn HRler zu Gestal-
tern werden — dann ja. Wenn sie aber warten, bis sie gefragt
werden, dann nein.“ Denn, so die Argumentation von
KPMG-Beraterin Anna Seifert, viele HR-Prozesse konnen
im Rahmen der Digitalisierung auf Plattformen gehoben
werden und durch Systeme, Bots und Roboter ersetzt
werden. Wenn es HR jedoch gelinge, HR-Daten zu nutzen,
um dem Business zu sagen, ,,wohin es sich entwickeln muss
und mit digitalen Produkten Talente von morgen gewinnen
kann®, dann liege definitiv eine grofle Chance in der Digi-
talisierung.

Ein Automatismus von Digitalisierung und Rollenstarkung
ist auch fiir Kienbaum-Berater Paul Kotter nicht gegeben
—aus mehreren Griinden. Derzeit befinden sich viele Unter-
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nehmen in einer Phase der organisationalen Ambidextrie
mit der Kernfrage, wie sie das Verhiltnis von Bestands-
und Innovationsgeschift — von Run und Change — gestalten.
Diese Entwicklung pragt das Verstandnis der HR-Funktion.
Aus der Businessperspektive gehort HR immer zu den inter-
nen Services, war immer ein Unterstiitzungs- und kein
Kernprozess. Personaler suchten ihre Rolle und thren Mehr-
wert oftmals in Managementaufgaben. ,, Die digitale Trans-
formation zwingt zunehmend zu einer Rollenkldrung: Soll
HR neben der Servicerolle auch Treiber der Transformation,
des Changes sein? Paul Kétter erlebt in der Praxis, dass
Unternehmen sehr unterschiedliche Organisationsformen
entwickeln. ,,Es gibt zunehmend mehr Kunden, die die
Transformationsunterstiitzung separieren und zum Beispiel
dem Business Development zuordnen oder eine neue Einheit
,Veranderungsmanagement‘ aufbauen.“ Andere separierten
zwar, aber belieflen beide Rollen im HR-Bereich. Daher
beantwortet der Kienbaum-Berater die Frage der Rollen-
starkung durch die Digitalisierung so: ,, HR als Aufgabe und
Gestaltungsfeld im Unternehmen erfihrt eine Stirkung,
aber nicht zwingend die HR-Funktion als Organisations-
einheit.

Talent Management - wo digitale Losungen
versagen

Zurtick zur operationalen Ebene. Nicht alle digitalen Losun-
gen sind reif fiir die digitale HR-Gegenwart, stellen die Dis-
kussionsteilnehmer fest. In manchen Punkten werfen die
bisherigen Ansitze Fragen auf. Gut zu analysieren ist dies
am Beispiel von Talent Management. Die instrumentellen
Strukturen hinter dem Talent Management sind sehr kom-
plex und die am Markt etablierten Losungen bilden diese
Komplexitit iberwiegend zutreffend ab. ,,Doch momentan
verandern sich die Rahmenbedingungen dramatisch®, wen-
det Paul Kétter von Kienbaum ein. Fehlende stabile Jobprofile
und wechselnde Organisationsstrukturen, hochvolatile
Arbeitsmarkte sowie neue Arbeits- und Kooperationsformen
auch mit Externen sind einige Beispiele dafiir. Daher hat
er Zweifel, ,,ob diese Rahmenbedingungen durch die etab-
lierten Losungen abgedeckt werden kénnen®, zumal Data
Analytics zukiinftig mehr Informationen iiber Talente
liefern werde, als jemals intern generiert werden konnten.
Esist die Kombination aus technologischem Potenzial und
menschlicher Intelligenz, die digitale Losungen erfolgreich
macht, ergdnzt Silvia Hernandez von EY. Zudem miissten
heutige Talent-Management-Losungen als kollaborative
Plattformen abgebildet sein, die ,,Task und Kompetenzen
verbinden und nicht mehr Position und Talenteigenschaften
in der bisherigen Definition“. Auch Hernandez erwartet,
dass viele Fragestellungen im Talent Management durch
den Einsatz kiinstlicher Intelligenz gelost werden.



Agilitat - und die Lesarten

Manche Kunden mochten so agil werden wie Start-ups. Sie
mochten deren Spirit, Mindset und Arbeitsorganisation
aufgreifen. Dieses Vorgehen ist verstandlich, aber ein stiick-
weit uniiberlegt. Zundchst muss das Unternehmen klaren,
ob es einen Business Need gibt und in welchem Bereich.
KPMG-Beraterin Anna Seifert: , Agilitét ist kein Selbstzweck.
Grofle Konzerne von A bis Z agil aufzustellen und Linien-
organisation aufzureifen, macht nicht automatisch Sinn.*
In Tribes oder mit Scrum-Techniken zu arbeiten, konne
an manchen Stellen wertschopfend und hilfreich sein, aber
solche Ansitze sollten gezielt eingesetzt werden, gut geschult
und begleitet werden.

Fiir Jan C. Weilbacher von HR Pepper ist ,, Agilitét ist eine
Frage der Haltung, die wichtiger ist als die Methode®. Agil
in HR zu arbeiten, heifle, iterativ und ergebnisoffen zu
arbeiten, kundenzentriert und vernetzt. Das bedeute bei-
spielsweise, die Mitarbeiter einzubeziehen, vielleicht auch
mit ihnen gemeinsam an Losungen zu arbeiten und sich
»nicht hinter einem vermeintlichen Expertentum zu ver-
stecken und im stillen Kémmerlein an Prozessen zu basteln®.
Gleichzeitig bedeutet eine agile Welt fiir HR, die Entwick-

lungen in Richtung mehr Selbstorganisation und Eigen-
verantwortung zu unterstiitzen.

Ahnlich argumentiert Tillmann Seidel von HR Pioneers:
Oft werde agil sein auf die Prozessdimension beschrénkt,
also aufiteratives Arbeiten in Schleifen und auf Methoden
wie Scrum oder Kanban. Doch es gehe weit dariiber hinaus.
»Agilitit hilft uns dabei, Umfeldkomplexitat handhabbar
zumachen. Da wir Komplexitédt von auflen nicht reduzieren
konnen, miissen wir lernen, damit umzugehen, und zu
einer lernenden und intelligenten Organisation werden.”
Datiir brauche es ein hohes Maf$ an Transparenz und Ver-
netzung. Gleichzeitig miissten Entscheidungen da getroffen
werden diirfen, wo sie getroffen werden konnen. ,,Das wie-
derum heifit: Kontrolle aufgeben.“ Agilitit habe somit auch
Auswirkungen auf das Fithrungsverstandnis.

Wie kommt Agilitit zu den Kunden?

Unternehmen miissen vor allem ausprobieren: Agilitét
kommt iiber erste Piloten, die eine neue Form der Zusam-
menarbeit testen, ,,iilber Experimente, die erleben lassen,
wie viel Spaf$ es macht und wie viel Sinn es stiften kann, so
zu arbeiten®.
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»Das Dave-Ulrich-Modell entwickelt
sich zwar weiter, doch die HR-Funk-
tionen tiberlegen sich, wie sie sich
kundenzentrierter aufstellen kénnen.
Dr. Stephan Schmid, Partner, hkp Group

»Je weniger HR digitalisiert ist und je
weniger es mit Social-Collaboration-
Tools arbeitet, umso eher ist anzu-
nehmen, dass die Transformation

zu einer neuen Arbeitskultur noch
nicht stattgefunden hat.*

Jan C. Weilbacher, Senior Consultant, HRpepper
GmbH & Co. KGaA
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Gute Erfahrung damit hat Tillmann Seidel von HR Pio-
neers gemacht. Und er gibt einen Tipp: Ein radikaler,
aber durchaus denkbarer Ansatz einer HR-Abteilung
ist, ,einfach alle State-of-the-Art-HR-Instrumente erst-
mal abzuschaffen, denn es ist mit Sicherheit noch kein
Unternehmen Pleite gegangen, weil es keine Zielverein-
barungsprozesse oder Mitarbeiterjahresgesprache mehr
gibt“. Dann gelte es, sukzessive neue Instrumente auf-
zubauen und zwar solche, die das Unternehmen nach
vorne bringen und die den Mitarbeitern und nicht nur
HR dienen.

Pilotprojekte oder Prototypen sieht auch Stephan Schmid
von Hkp als die passenden Methoden an: Konzepte lange
auszufeilen, detailliert zu planen und wasserfallartig,
generalstabsméfig auszurollen, sei wenig sinnvoll. ,Das
frisst Zeit und geht haufig an den Mitarbeitererwartungen
vorbei.“ Besser sei es dagegen, schnell erste Prototypen
aufzusetzen und live zu testen. Was gut lauft, werde aus-
gebaut, was nicht ankommt, verworfen oder gedndert.
Problematisch am heutigen Ausprobieren findet Pro-
merit-Berater Kai Anderson allerdings, dass ,,es meist
innerhalb von HR oder sogar in den HR-Silos stattfindet.
Wer agil werden wolle, miisse Projekte iibergreifend
realisieren. Dafiir brauche es die Zusammenarbeit mit
dem Business. ,Echte funktionsiibergreifende Arbeit in
einem agilen Set-up ist das einzig funktionierende Mittel,
das Denken zu verdndern.®
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Leben Beratungshiuser die
Transformation vor?

Unternehmensberatungen sind dafiir bekannt, dass sie
klare Hierarchiestufen pflegen und ihre Beratungsauftrage
beziehungsweise deren Teilaufgaben entsprechend der
Senioritét der Beratenden organisieren. Setzen die Consul-
ting-Hauser also selbst die Unternehmens- und HR-Trans-
formation um? Wir haben bei den Teilnehmern des Round
Tables nachgefragt.

HR Pepper befindet sich derzeit in einem Transformati-
onsprozess. Dazu zihlen die Schaffung einer positiven
Arbeitsumgebung, eine Kapital- und Gewinnbeteiligung
der Mitarbeitenden, das sogenannte Peer Recruiting und
vor allem ein neues Zusammenarbeits- und Organisati-
onsmodell inklusive der Festlegung von Rolleninhabern
nach einem ausfiihrlichen Nominationsprozess und der
Maglichkeit, die Fiithrungskraft mitbestimmen zu diirfen.
Jan C. Weilbacher: ,,Es ist eine Reise mit allen Hohen und
Tiefen. Dennoch gehen wir die Transformation sehr sys-
tematisch an und gleichzeitig ergebnissoffen.“ Vorher wur-
den die wichtigen Entscheidungen allein von Geschafts-
fithrung, Partnern und Principal Consultants getroffen, das
neue Fithrungsmodell verteilt die Verantwortung auf alle
Mitarbeiter und fufit auf den Séulen Selbstorganisation,
Eigeninitiative und Kundenorientierung.

Kienbaum hat in den letzten zwei Jahren neue Arbeitsum-
gebungen an seinen groflen Standorten realisiert. Dort
finden sich typische Elemente von New Work: Open Space,
Hierarchiefreiheit, Kommunikation und Transparenz. Paul
Kotter, Kienbaum Consultants: ,, Wenn wir iiber architek-
tonische Losungen fiir New Work sprechen und selber in
neuen Arbeitsumwelten leben, konnen wir mit groflerer
Uberzeugungskraft mit Kunden diskutieren.

HR Pioneers, spezialisiert auf Agile HR und Leadership,
ist selbst eine agile Organisation. Das heif3t, sie kennt ,,die
Vorziige, aber auch Herausforderungen, die mit Selbst-
organisation, Hierarchiefreiheit und kollegialer, geteilter
Fithrung einhergehen, nur zu gut®, berichtet Tillmann
Seidel. Das Beratungshaus tiberpriift seine Werte und
Haltungen regelmafiig, analysiert, ob die Rollen, Prozesse
und Strukturen noch passen. Falls nicht, werden sie gedn-
dert. ,,Die Authentizitit und Glaubwiirdigkeit des Beraters
ist wichtiger denn je. Wir miissen agile Werte und Prin-
zipien selbst leben, sonst wird es schwierig, sie zu vermit-
teln.

Vorbilder gibt es also fiir HR, innerhalb wie auf8erhalb der
Beraterwelt. Wenn Vorstinde und Geschiftsfithrungen
Budgets freischaufeln, kann HR vom Ruderkahn ins agile
Speedboat umsteigen, um wendiger und reaktionsschneller
zu werden. Und mit einer ganzen Flotte von Powerboats
die Belegschaft mit an Bord nehmen. L]



