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Rollenwandel
Ohne OF greift Personalmanagement zu Kurz

Die Zeiten, in denen sich Personalist:innen auf ihr ureigenes Fachgebiet zurlickziehen und aus-
schlieBlich Themen wie Recruiting oder Lohnabrechnung bearbeiten konnten, sind vielerorts
vorbel. Zu dynamisch waren die organisationalen Verdnderungen der vergangenen Jahre - und zu
stark ist die Personalfunktion mit diesem Wandel verkniipft. Zwei aktuelle Entwicklungen zeigen,
warum sich die Rolle des Personalmanagements in Richtung Organisationsentwicklung 6ffnen

muss.
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Organisationen erfolgreich zu leiten, ist
langst eine multiprofessionelle  Disziplin.
Denn nur so kénnen Unternehmen die viel-
faltigen Anforderungen der Umwelt (wie
Marktveranderungen, Regulatorien, &ffent-
licher Diskurs oder technologische Springe)
in der gebotenen Geschwindigkeit beherr-
schen. Das wissen auch Personalverantwort-
liche. Sie suchen T-shaped Personlichkeiten
(Michael W. Busch 2009) und sorgen fiir For-
men der interdisziplinaren Zusammenarbeit
in ihren Organisationen.

Diese Entwicklung hat auch Implikationen fiir
die eigene Rolle: Der Riickzug auf das eige-
ne Spezialgebiet, auf reine Personalthemen
ist nicht mehr zeitgemaB. Personalmana-
ger:innen bendtigen ein Verstandnis fir die
Wettbewerbsstrategien, die Produkttechno-
logie und flr relevante Stakeholder:innen
jenseits von Betriebsratinnen, Bewerbenden

und Mitarbeitenden. Fir die Zukunftsfahig-
keit der Organisation ist jedoch ein weiteres
Feld zu beachten, fiir das vielfach niemand -
oder alle und damit oft wiederum niemand
wirklich - zustdndig ist: die Gestaltung
der Organisation selbst, mit ihren harten
und soften Aspekten. Weil Reaktions- und
Lernfahigkeit entscheidend geworden ist,
wird das ,Betriebssystem der Organisati-
on" zum Schlusselfaktor fir zukunftigen
Erfolg.

Die Organisation zu entwickeln, ist fir das
Personalmanagement Herausforderung und
Chance zugleich: Herausfordernd ist diese
Aufgabe, weil Personalvorhaben verpuf-
fen, wenn sie nicht mit Verdnderungen auf
der Organisationsebene einhergehen. Zu-
gleich sind OE-Projekte eine Chance, weil
Personalist:innen oft zentrale Kompetenzen
mitbringen, die firr Fragestellungen der Or-
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ganisationsentwicklung hilfreich sind. Auf
Basis dieser Skills und Erfahrungen kénnen
sie Vorschldge zum Organisationsdesign ma-
chen und in einer moderierenden Rolle das
Zusammenspiel anderer Manager:innen und
Expert:innen zum Erfolg fiihren.

Dies gilt vor allem dann, wenn wir Organisa-
tionsentwicklung breiter verstehen als nur im
Sinne einer Humanisierung der Arbeit (siehe
Infobox). Wenn die Organisationsentwicklung
dazu dient, Organisationen zukunftsfahig zu
machen, nimmt sie sowohl organisatorische
Leistungseffizienz (6konomische Ziele) als
auch Potenziale zur individuellen Bedirfnis-
befriedigung (individual-soziale Ziele) in den
Blick.

Die dafur erforderlichen Fahigkeiten be-
schreibt Dave Ulrich, der auf Basis von
mehreren globalen Befragungen - neben
dem bekannten Businesspartnerkonzept -
ein  Kompetenzmodell fiir Personalmana-
ger:innen entwickelt hat. Ulrich hat mit sei-
nem Team Uber viele Jahre hinweg erhoben,
welche Beitrdge Personalverantwortliche
(Selbstbild) und ihre internen Kund:innen
(Fremdbild) als besonders relevant erachten.
Konstant zeigt sich, dass die Fahigkeit, Veran-
derung zu initiieren und aufrechtzuerhalten
eine Schlusselkompetenz fir Personalma-
nager:innen ist (Ulrich et al. 2012). ,Change
Champion" ist eine der sechs erforderlichen
Kompetenzbiindel, um die Organisation in
ihrem Umfeld zukunftsfahig zu machen und
zu halten.

Warum ist es nun flr die Personalarbeit
wichtig, die Organisationsperspektive mitzu-
denken? Schon Kurt Lewin hat es auf die For-
mel gebracht: Verhalten ist eine Funktion von
Person und Umwelt: V = f (P,U). Dabei sind
Person und Umwelt wechselseitig abhdngige
GroBen. Der Kontext der Organisation hat
also einen wesentlichen Einfluss auf das ge-
zeigte Verhalten der Mitarbeitenden. Darum
reicht es nicht alleine aus, geeignete Personen
auszuwahlen, zu trainieren oder zu coachen,
um erwiinschte Leistung zu ermdglichen.
Vielmehr sind auch formale Aspekte (Struk-
turen, Prozesse) und informale Eigenschaften
wie die Organisationskultur oder psycholo-
gische Sicherheit (Amy C. Edmondson 2020)
zu beachten und weiterzuentwickeln. Sonst
tritt der Fall ein, dass sorgfiltig rekrutierte

Flhrungskrafte oder Mitarbeiter:iinnen ihr
Potenzial nicht abrufen kénnen oder die Per-
sonalentwicklung nicht die gewiinschte Wir-
kung erzielt.

Der ,Change Champion" nimmt sich der
Gestaltung der Rahmenbedingungen an
und unterstiitzt die Organisation dabei, auf
gednderte Anforderungen rasch und wir-
kungsvoll zu reagieren. Betrachten wir dazu
zwei aktuelle Handlungsfelder, mit denen
sich Organisationen konfrontiert sehen: die
Virtualisierung der Zusammenarbeit und die
Agilisierung.

1. Virtuelle Zusammenarbeit

Kaum ein Thema hat die betrieblichen Ab-
[dufe von Organisationen so durcheinander-
gewirbelt wie die Covidpandemie - und wie
hitten wir diese Krise ohne digitale Tools
gemeistert? Es war beeindruckend, wie rasch
Organisationen sich an Anforderungen an-
gepasst und Lésungen integriert haben, die
zuvor Uber Jahre als nicht abbildbar beschrie-
ben wurden: So haben manche [T-Abtei-
lungen wochenlang nichts anderes getan, als
Laptops flr Mitarbeiter:innen aufzusetzen,
die bislang nur ber Standrechner im Biro
verfugten. Software-Applikationen wurden
fir die gesamte Belegschaft eingekauft, auf
Datensicherheit Gberprift, fir den Einsatz
zugelassen. Mitarbeiter:innen haben sich in-
nerhalb von wenigen Tagen neue Programme
erschlossen, um virtuell zu kollaborieren.

Doch neben der nicht zu unterschatzenden
Leistung, den Betrieb fast nahtlos fortzu-
fuhren, sind auch Nebenwirkungen zu beo-
bachten: Mitarbeiter:innen berichteten von
Entfremdung, einer Abnahme der sozialen
Bindung, Fihrungskrafte befiirchteten, dass
Mitarbeitende weniger gut kontrolliert wer-
den konnen; die Aufhebung der ortlichen
Trennung zwischen Berufs- und Arbeitswelt
im Homeoffice fiihrte erwartungsgemaf
zu neuen Herausforderungen im Zeit- und
Selbstmanagement und in Folge bisweilen zu
Uberforderungssituationen.

Technische und  arbeitsorganisatorische
Veranderungen werfen also neue Problem-
stellungen in den Bereichen Fihrung und
Organisationskultur auf. Die Perspektive der
Personalentwicklung allein ist hier jedoch
nicht ausreichend, da die sozialen Systeme

neu kalibriert werden missen. Dies zeigt sich
auch nach dem Abklingen der Pandemie,
wenn nun das ,New Normal" geregelt wer-
den muss: Wie viele Tage sollen Angestellte
mindestens vor Ort tatig sein? Was ist ge-
recht gegentber Arbeiter:iinnen in der Pro-
duktion? Was ist mit Mitarbeitenden, die in
der Pandemie ihren Wohnort verlegt haben?
Wie bedeutsam sind Meetings in Prisenz
fiir Teams (Kultur, Arbeitsbeziehungen, Kon-
fliktbearbeitung, Innovation)? Und wie viel
an Prdsenz wollen wir von Mitarbeitenden
einfordern, auch wenn sich dann vielleicht
einzelne entschlieBen, das Unternehmen zu
verlassen? Wie verdndert sich Fiihrungsver-
halten in diesem Zusammenhang? Wie hal-
ten Flihrungskréfte den Kontakt zu Teammit-
gliedern und auf welchen Wegen lasst sich
mehr Selbstorganisation etablieren?

Viele solcher Fragestellungen beschaftigen
aktuell Personalverantwortliche und liegen
doch nicht alleine in ihrer Verantwortung.
Vielmehr geht es um die Ausgestaltung
des psychologischen Vertrags (Chris Argy-
ris 1960) sowohl zwischen Mitarbeitenden
und Fihrungskrdften als auch zwischen
Peers. Das Etablieren des ,New Normal"
umfasst Governance-Aspekte, Kompetenz-
entwicklung (zum Beispiel Fuhrungsskills),
Arbeit an der Unternehmenskultur, Mode-
ration von Aushandlungsprozessen auf Or-
ganisations- und Teamebene sowie vieles
mehr.

Personalverantwortliche kdnnen hier L&-
sungsoptionen und Frameworks zur Ver-
fugung stellen, fir die Verknlpfung zu
Personalthemen im engeren Sinn (wie zum
Arbeitsrecht) Sorge tragen, Konfliktldsung
und Entscheidungsprozesse moderieren und
mittels Dialogformaten Akzeptanz fir Veran-
derungen befordern.

2. hgilisierung

Die Digitalisierung flihrt aber nicht nur zu
flexiblen Arbeitsstrukturen, in denen Mitar-
beitende frei entscheiden kénnen, von wel-
chem Ort sie ihre Arbeit erledigen (Home-
office, Workation). Sie vernetzt auch Men-
schen, Maschinen und Giiter in unbekanntem
AusmalB und hoher Geschwindigkeit bis hin
zur Echtzeit - Gber Bereichs- und Organisati-
onsgrenzen hinweg. So wurde die Kommuni-
kationskaskade von Flihrungsebene zu Fiih-
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// ORGANISATIONSENTWICKLUNG

Organisationsentwicklung beschreibt geplanten organisatorischen Wandel. Der
Begriff wurde urspriinglich ergénzend zur betriebswirtschaftlichen/okonomischen
Perspektive verstanden. Historisch wurde er wesentlich von sozialpsychologischen
Autoren wie Kurt Lewin und Ed Schein gepragt und war Teil der Humanisierungs-
bewegung. Daher haftet dem Begriff vielfach auch heute noch der Geschmack der
.Gegenpendel-Bewegung" zum Primat der Okonomie an.

Die Humanisierungsbewegung hatte das bis dahin in der Betriebswirtschaftslehre
vorherrschende mechanistische Bild von Organisationen um soziale Faktoren er-
weitert, die inzwischen jedoch im Standardrepertoire der Management-Lehrgéange
Aufnahme gefunden haben. Insofern lasst sich das Gebiet der Organisationsent-
wicklung heute breiter verstehen, es beinhaltet wirtschaftliche und soziale Aspekte.
Im Zuge der Nachhaltigkeitsdebatte werden nun auch immer starker Beziehungen
zu Stakeholder:innen mitgedacht.

Gerade fir die Personalfunktion ist es wichtig, nicht zu einseitig auf die People-
Faktoren zu fokussieren und dabei andere unternehmerische Aspekte auBer Acht
zu lassen beziehungsweise sich zu diesen nicht einzubringen. Es gilt, Organisati-
onsentwicklung im breiteren Sinne zu verstehen, die bewusste Gestaltung aller
relevanten Dimensionen der Organisation im Blick zu halten, mit der Zielsetzung,

die Zukunftsfahigkeit zu beférdern.

rungsebene vielerorts durch innerbetriebliche
Chat-Kanale und Foren abgeldst. Die Digitali-
sierung flhrt allgemein zu einer Beschleuni-
gung und stellt hohere Anforderungen an die
Reaktionsfahigkeit von Unternehmen.

Dadurch gerat die funktionale Manage-
menthierarchie mit ihrer Silostruktur in die
Kritik, nicht ausreichend schnell antworten
zu konnen und durch Statusunterschiede
offene Kommunikation zu behindern. Orga-
nisationen reagieren auf diese Problematik,
indem sie alternative Formen der Zusammen-
arbeit etablieren: agile Teams, Netzwerkorga-
nisationen, Holacracy oder Soziokratie. Ihnen
allen ist ein héheres MaB an Selbstorgani-
sation gemein, um die gewiinschten Effekte
(raschere Anpassungsfahigkeit, Innovations-
kraft, Nutzung der Potenziale der Mitarbei-
tenden) zu realisieren.

In der Praxis zeigt sich aber, dass Selbstor-
ganisation nur gedeihen kann, wenn wir
die Organisation in mehreren Dimensionen
transformieren. Einzelne Veranderungen rei-
chen nicht aus, ganz egal, ob sie bei Struk-
turen (zum Beispiel neuen Fihrungsrollen),
den Kompetenzen der Mitarbeitenden (zum

Beispiel agilen Grundlagentrainings) oder
den Prozessen (zum Beispiel dem Einfiihren
von OKRs) ansetzen. Nur und ausschlieBlich
durch die Kombination mehrerer Ansdtze ge-
lingt der Wandel hin zu einer agilen, selbstor-
ganisierten Organisation.

Der Personaloereich hat hier eine erfolgs-
entscheidende Rolle, da er Vereinbarungen
und Prozesse ausgestaltet - zum Beispiel
in Form von Stellenbeschreibungen, Rekru-
tierung,  Personalentwicklungsprogrammen
oder dem Steuern von Personalressourcen.
Diese Instrumente sind notwendig, aber nicht
hinreichend, um eine agile Organisation zu
etablieren. Die Erfahrung zahlreicher Trans-
formationsprozesse zeigt, dass wir auch die
Aufoau- und Ablauforganisation entspre-
chend weiterentwickeln miissen: Anstelle
der konventionellen Managementhierarchie
verankern einige Unternehmen schon selb-
storganisierte Teams, Kreise (Brian Robertson
2016) oder Flight Levels mit entsprechenden
Entscheidungsbefugnissen in der Governan-
ce. Prozesse wie Planung, Budgetierung oder
Projektfreigabe missen dem Prinzip der ver-
teilten Autoritat Rechnung tragen (Klaus Le-
opold und Siegfried Kaltenecker 2023).

Die Fachexpert:innen (wie Personal, Control-
ling, Einkauf) sind gefordert, in einen Dialog
zu treten und ihre Prozesse nach den Prin-
zipien der Selbstorganisation (siehe Webtipp)
auszugestalten. Zentral sind auch Flihrungs-
prozesse wie Zielvereinbarungen, die es der
Organisation erlauben, von ,Push” auf ,Pull"
umzustellen - um Teams zu ermdglichen,
echte Verantwortung fir die eigene Perfor-
mance zu Gbernehmen (Klaus Leopold, Kan-
ban in der Praxis, 2017).

Wir sehen hier eine Herausforderung, aber
auch eine Chance fiir Personalmanager:innen,
Fragestellungen wie Virtualisierung oder Agi-
lisierung aufzugreifen, Reflexion auf der Ma-
nagementebene zu initiieren und die weitere
\orgehensweise gemeinsam auszugestalten.

Der Weg in die ,.Change Champions
League”

Je nach Ausgangslage kann der nachste
Schritt darin bestehen, Transformationskom-
petenzen im Personalbereich aufzubauen.
Magliche Schritte in diesem Zusammenhang
sind:

> Ausbildungen fir Mitarbeitende aus
dem Personalbereich initiieren: Trans-
formations-Skills, Umgang mit Konflikten,
agile Methoden ...

> Transformationsprojekte professionell
aufsetzen, kompetente Begleiter:innen
einladen, von ihnen ,on the Job" lernen,
interne Transformationsteams etablieren

> Relevante Zukunftsthemen im Perso-
nalbereich umsetzen, zum Beispiel agile
Tools, virtuelle Kollaboration oder psy-
chologische Sicherheit, um Umgang mit
Unsicherheit einzutiben und anschlie-
Bend Kompetenz im Unternehmen zur
Verfligung stellen zu kénnen - um so in
die Rolle des ,Trusted Advisors" hinein-
zuwachsen.

Eat your own dog food!

Um die Organisation glaubwirdig und ef-
fektiv bei Transformationsvorhaben unter-
stlitzen zu konnen, ist es von Vorteil, diese
Verdnderungsschritte nicht nur mitzugehen,
sondern sogar immer wieder einen Schritt
voraus zu sein. Daflir missen Personalver-
antwortliche neue Ansitze erlernen, an-
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wenden und herausarbeiten, worin jeweils
die Chancen und Herausforderungen fir

die ei

igene Organisation liegen konnten. Erst

im néchsten Schritt l3sst sich dieses Wissen

dann
lingt

anderen zur Verflgung stellen. So ge-
es dem Personalbereich, die Zukunft des

Unternehmens mitzugestalten, tiber die eige-
nen Prozesse hinaus: ,The best way to predict
the future is to invent it" (Alan Kay 1971).
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Stellen Sie sich vor, Sie sitzen am Tisch des CEO und
entscheiden mit. Dabei argumentieren Sie fachlich
uberzeugend und haben die richtigen Zahlen parat.

e

Wie es lhnen gelingt, dauerhaft ein strate-
gischer Partner zu sein? Die Fachzeitschrift
personal manager bietet das ndtige Know-how.

® Aktuelle Fachmagazin-Ausgaben erhalten,
® gratis an HR-Webinaren teilnehmen,

® im digitalen Bereich HR-Videos abrufen,

* im digitalen Ausgabenarchiv stdbern,

® mindestens 112 Arbeitshilfen nutzen und
® das monatliche Rechts-Update lesen.
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