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MIT DER RICHTIGEN PERSONALSTRATEGIE UND EINEM SYSTEMATISCHEN
TALENTMANAGEMENT SIND SIE NACH INNEN UND AUSSEN PERFEKT AUFGESTELLT.

So wie Mensch und Organisation untrennbar sind, so greifen auch die Leistungsfelder von
Rosenberger+Partner ineinander. Eines dieser Leistungsfelder, bei dem wir mit unseren Klienten in
einem Boot sitzen, ist PERSONALMANAGEMENT. Erfahren Sie, worauf es beim gemeinsamen Rudern
ankommt und wie wir auch lhre Organisation dabei unterstiitzen kdnnen, die richtigen Mitarbeiter
an Bord zu haben und mit vereinten Kraften Ihre HR- und Unternehmensziele zu erreichen.
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DIE ENTWICKLUNG IST DER WEG.



Dr. Bernhard Rosenberger studierte Journalistik,
Wirtschaftspolitik und Offentliches Recht und war
u.a. Consultant bei McKinsey & Company, Leiter der
Zentralen Personal- und Organisationsentwicklung
von Hubert Burda Media sowie Personalchef einer
Tochtergesellschaft von T-Systems. Als Griinder und
Partner von Rosenberger +Partner unterstiitzt er
Klienten schwerpunktmdpig bei den Themen Fiihrung,
Change und HR.

WGESTALTENDE PERSONALARBEIT

HAT ZU 50 PROZENT MIT DER HALTUNG
UND DEM WOLLEN ZU TUN. DIE
ANDEREN 50 PROZENT SIND METHODEN,
PROGRAMME UND PLATTFORMEN.«

DR. BERNHARD ROSENBERGER



Mitgestalten statt
mitlaufen.

Ein

nterview mit

Matthias Hintz und
Dr. Bernhard Rosenberger

H: Es gibt Unternehmen, bei denen das schon der Fall ist, aber mein
Eindruck ist generell, dass die Potenziale von HR noch nicht
ausreichend genutzt werden. Und zwar in zweifacher Hinsicht: HR
sieht zum einen selbst noch nicht seine ganze Bedeutung und tritt
daher noch nicht selbstbewusst genug auf. Zum anderen fordern
Vorstand und Geschaftsfiihrung noch nicht alles von HR, was
mdglich ware. Ich bin der festen Uberzeugung, dass HR eine
Kernfunktion ist.

R: HR als Kernfunktion ist ein persdnlicher Traum, seit ich vor vielen
Jahren als Leiter Personal- und Organisationsentwicklung bei
Hubert Burda Media angefangen habe. Mich hat immer beschaftigt,
dass Personal als Thema unterbelichtet ist und es nicht sein sollte.
Seit langem wird gesagt, dass es den Fachkrdaftemangel gibt, dass
wir uns zur Wissensgesellschaft entwickeln, dass die Qualitdt von
Beziehungen und Netzwerken immer wichtiger wird und dass das
Alleinstellungsmerkmal von Firmen im internationalen Wettbewerb
immer mehr die Menschen werden. Aber noch handeln wir in den
meisten Fallen nicht danach.

H: Und die Personalabteilung sollte hier der Treiber sein, gerade
was die Weiterentwicklung und Zukunftsausrichtung der Firma
angeht. Administrative Dinge kdnnen dabei ausgelagert, bestimmte
Aufgaben z. B. auch der Finanzabteilung zugeteilt werden. HR sollte
jedoch nicht auf den einzelnen Menschen reduziert werden. Die
Musik spielt heute mehr denn je auch auf den Ebenen Team und
Organisation.



R: Dazu kommt, dass wir vom Kunden her denken miissen, um so
iiber den Zweck der Organisation und die dafir nétigen
Kernkompetenzen zum Beitrag von HR bzw. der Personalabteilung
zu kommen. So verkniipft sich HR dann auch mit den
Unternehmenszielen und der Unternehmensstrategie. Vielfach
fangen Personalmanager damit an, sich zu fragen: Was sind meine
Aufgaben? Das ist aber der falsche Einstieq.

H: Ich mdchte diesen ,,Outside-In"-Blick noch ausweiten: Kunden
sind nur eine relevante Umwelt. Auch die Konkurrenten sollten
durch die HR-Brille gesehen werden: Was macht sie attraktiv? Was
haben sie fiir eine Unternehmenskultur? Wie wird dort rekrutiert?
Wie kénnen die Konkurrenten ihre Mitarbeiter binden? Zugleich
braucht es aber auch die umgekehrte Perspektive , Inside-Out"”: Was
kénnen wir mit unseren individuellen, teambezogenen und
organisationalen Kompetenzen alles anstellen? Was ist unser
spezifischer Stil?

In Verbindung mit einer (pro-)aktiven Rolle von HR geht es also
um den Anspruch, vom Verwalter zum Gestalter zu werden. Wie
sieht das konkret aus?

H: Aus meiner Sicht sind drei Aspekte notig, um diese Stellung als
Gestalter zu erreichen: Erstens braucht HR ein gesundes Selbstbild,
also ein starkes Selbstbewusstsein {iber die eigene Bedeutung im

Unternehmen. Dann sind eine ausgeprdgte Haltung und
Personlichkeit hinter der Rolle erforderlich, weil HR eventuell auch
angefeindet wird und dann klare Kante zeigen muss. Und drittens
gehoren zum Riistzeug des Personalers bestimmte fachliche und
methodische Qualifikationen, um die komplexen Aufgaben rund um
Personen, Teams und die Organisation zu bewaltigen.

R: Gestaltende Personalarbeit hat zu 50 Prozent mit der Haltung
und dem Wollen zu tun, auch mit dem eigenen Kompass. Die anderen
50 Prozent sind Methoden, Programme und Plattformen, mit deren
Hilfe diese Gestaltung effektiv spiirbar wird. Aber erst wenn dies zu
niitzlichen Ergebnissen fiihrt, die zum Beispiel mir als Fiihrungskraft
in meiner Personalnot helfen oder die mein Team bereichern, hat HR
einen Mehrwert geschaffen. Der Mehrwert entsteht immer im
Business und in der Strategieumsetzung. Und in diesem Kontext
sind die Personalmanager und -mitarbeiter Experten, Berater,
Administratoren, Dienstleister, Coaches, Kulturbotschafter und
manchmal auch diejenigen, die neue und andere Fragen stellen.

Matthias Hintz fiihrte sein Weg
zundchst zu Airbus, wo der Diplom-
Wirtschaftsinformatiker als interner
Berater fir IT-Projektmanagement
und -Softwareentwicklung sowie als
internationaler IT-Projektleiter arbei-
tete. Er verantwortete dort auch die
zentrale Fiihrungskrdfteentwicklung.
Inzwischen ist er seit vielen Jahren als
Berater tatig. Seine Spezialgebiete sind
strategisches Personalmanagement,

Change-Management und die Begleitung
lﬁwicklunq von Fiihrungskréften.



H: Gestalter heift, nicht erst auf Zuruf, sondern in Eigeninitiative zu
schauen, was notig ist, um die Entwicklung von Einzelnen, Teams
und der Organisation voranzutreiben. Und dies sollte im Kontakt mit
Vorstand, Geschaftsfiihrung und Fiihrungskraften, ggfs. auch den
Mitarbeitern und natiirlich dem Betriebsrat erfolgen. Hierbei geht es
darum, dass HR aus seiner spezifischen Sicht Wahrnehmungen
einbringt und Vorschldge unterbreitet.

Da stellt sich die Frage, ob das alles iiberhaupt durch einen
Personalmanager zu leisten ist?

R: Ich glaube, dass ein guter Personalmanager erst einmal ein
exzellenter General Manager sein muss. Das heipt, er muss einen
Gesamtblick haben, wie Organisationen ticken, wie die
Unternehmensfunktionen zusammenwirken und wie Kundennutzen
entsteht. Entweder er kommt aus dem Business, um dann in der
Personalabteilung zu landen. Oder er kommt aus dem HR-Fach, dann
sollte er ausreichend Hospitationen in den Fachbereichen, vor allem
im Vertrieb und im Finanzressort, vorweisen kdnnen. Dariiber
hinaus sollte der Personalmanager aber natirlich auch Experte fir
HR-Prozesse und Methodenspezialist fiir Coaching und Change sein.

H: Jetzt hast du ziemlich hohe Anforderungen formuliert. Ich denke
gerade daran, dass es Unternehmen gibt, die erst einmal kleiner
starten, weil sie von einem starken Fokus auf Administration her
kommen. Die missen in realistischen Schritten vorangehen und sind
jetzt vielleicht erst einmal erschlagen von diesen grofen
Anspriichen.

R: HR muss grof denken, aber klein anfangen. Klein anfangen heipt,
dort zu beginnen, wo das Unternehmen steht. So kann es zum
Beispiel zundchst ein ordentliches Recruiting aufbauen, das
Bewerber nicht zu lange warten Idsst und bei dem effektive
Bewerbergesprdche gefiihrt werden. Wenn die Personalabteilung es
nicht (allein) schafft, missen die Fiihrungskrafte diese gestaltende
Personalarbeit Gibernehmen. Wir haben fir mittelstandische Firmen
deshalb spezielle Ausbildungen konzipiert, um Fiihrungskrafte auf
ihre Rolle als Personalentwickler vorzubereiten.

Unsere Experten kennen und
konnen HR, weil sie ...

+ selbst viele Jahre in verschiedenen
HR-Funktionen gearbeitet haben.

+ durch ihre langjdhrige Beratertatigkeit liber die
notige Distanz verfiigen und dennoch hochgradig
anschlussfahig sind.

+ HR als System denken.

+ ein umfassendes, systemisches Verstandnis von
Organisationen und HR haben.

+ an der einen oder anderen Stelle anders sind.

+ durch die Beriicksichtigung von Organisation, Team und
Individuum die Mdglichkeit schaffen, systematisch und
businessrelevant Entwicklungen anzustopen, den
Wirkungsgrad zu erhdhen und Ressourcen-
verschwendung zu vermeiden.

+ Welten verbinden, in deren Realitdten Unternehmen
und Fiihrungskréfte agieren miissen.

+ ,,Sehhilfen" und Konzepte entwickelt
haben, die das Komplexe und
Unsichtbare greifbar machen.

YUNSERE HERANGEHENSWEISE,

UNSERE LEISTUNGEN UND PRODUKTE
GEBEN PRAKTIKABLE ANTWORTEN. SIE
SORGEN FUR ORIENTIERUNG IM HINBLICK
AUF KOMPLEXE HERAUSFORDERUNGEN,
OHNE DIE REALITAT AUF UNZULASSIGE
WEISE ZU VEREINFACHEN.«

MATTHIAS HINTZ



»IN HOCHGRADIG DYNAMISCHEN

KONTEXTEN, IN DENEN WIR HEUTE VERMEHRT
LEBEN, BRAUCHT ES EINE HR-ARCHITEKTUR,
DIE DEZENTRAL SCHNELLIGKEIT UND
VERANTWORTUNG ERMOGLICHT.«

MATTHIAS HINTZ

H: Zumindest ein Teil der gestaltenden Aufgaben kann auch
dezentralisiert werden. In hochgradig dynamischen Kontexten, in
denen wir heute vermehrt leben, braucht es eine HR-Architektur, die
dezentral Schnelligkeit und Verantwortung ermdglicht. Dann ist HR
mehr ein Rahmengeber und gleichzeitig auch jemand, der durch
seine Brille ganzheitlich auf das Geschehen im Unternehmen schaut.

R: HR darf dabei aber nicht als Bremser wahrgenommen werden.

H: Ich finde schon, dass HR auch mal bremsen muss. Zum Beispiel
muss der Personalentwickler Nein sagen, wenn eine Fiihrungskraft
ihren Mitarbeiter zu einem unpassenden Seminar schicken will. HR
sollte je nach Situation beides leisten: antreiben und bremsen.

R: Natiirlich hat HR auch die Aufgabe, bestimmte Standards
vorzugeben, z.B. fir eine Employer Branding-Strategie oder fiir
gewisse arbeitsrechtliche Zusammenhdnge. Nach meiner Erfahrung
gibt es immer noch deutlich mehr bremsende Verwalter als
unternehmerisch denkende Gestalter in den Personalabteilungen.

Wenn man iiber HR spricht und in die Zeitungen schaut,
taucht ein Stichwort immer wieder auf: Digitalisierung.
Was verstehen Sie unter Digitalisierung? Und welche
Bedeutung hat sie fiir HR?

R: Digitalisierung ist zu Recht der grope Trend. Darunter verstehe
ich, die Mdglichkeiten des Internets und der globalen Vernetzung
flr einen groperen Kunden- und Mitarbeiternutzen einzusetzen.
Durch die Digitalisierung werden sich Geschaftsmodelle verandern.
Prozesse lassen sich vereinfachen, standardisieren und
transparenter machen. Und es entwickelt sich eine neue
Unternehmenskultur, eine neue Art des Zusammenarbeitens. Im
Zuge der Digitalisierung wird immer mehr Agilitdt notwendig. Diesen
Wandel hinzubekommen, ist eine Fiihrungs- und Personalaufgabe.

H: HR ist Begleiter dieses komplexen Transformationsprozesses
beziiglich der Anpassungsfahigkeit auf allen drei Ebenen:
Individuum, Team und Organisation. Wie lange kénnen es sich
Organisationen leisten, HR nicht in diese Verantwortung zu
nehmen? Sicher kann man sich Berater ins Haus holen, doch die sind
irgendwann wieder weg. Zugleich ist alles permanent in Bewegung,
innen wie auPen. Die beriihmte Sandburg, an der Wind und Wasser
nagen ...

»IM ZUGE DER DIGI-
TALISIERUNG WIRD _
IMMER MEHR AGILITAT
NOTWENDIG. DIESEN
WANDEL HINZUBE-
KOMMEN, IST EINE
FUHRUNGS- UND
PERSONALAUFGABE .«

DR. BERNHARD ROSENBERGER




Ein weiterer Begriff, der in Zusammenhang mit HR ebenfalls
haufig fallt, ist der des Business Partners. Das Thema spielt in
Deutschland seit 20 Jahren eine Rolle, doch viele Firmen haben
sich mit der Einfiihrung schwergetan. Ist das Konzept aus lhrer
Sicht tot?

H: Wie viele Begriffe ist auch dieser mittlerweile ziemlich
zerfleddert, doch die Gestalterrolle von HR liegt nach wie vor auf
dem Tisch - egal wie wir sie bezeichnen wollen. Um sie anzunehmen,
kann das urspriingliche Business Partner-Modell von Dave Ulrich
eine erste Orientierung sein. Allerdings sehe ich auch kritische
Punkte in diesem Modell. Dies betrifft insbesondere die Schnittstelle
zwischen Business Partner und Center of Expertise. Zu anderen
Aspekten braucht das Modell eine wesentliche Erweiterung: Die
Unternehmensumwelten missen in ihrer Vielzahl mitberiicksichtigt
werden. Das Modell ist mir zu sehr auf die Innenwelt fixiert. Und der
Begriff des ,Business Partners” impliziert ein Stiick weit: ,Ich laufe
nebenher!" Es ist sinnvoller, HR als einen integrierten Teil des
Business zu betrachten.

R: Wenn man zehn Personaler fragt, was ein Business Partner genau
macht, dann kriegt man zehn unterschiedliche Antworten. Ein
weiteres Problem sehe ich darin, dass man das Business
Partner-Modell lange als reines Organisationsmodell gesehen hat
mit den drei Sdulen: Business Partner-Einheit, Centers of
Competence und Service Center. Wann immer wir die Umsetzung
solcher Modelle begleitet haben, stellten wir fest: Die Business
Partner-Sdule war am schwierigsten zu realisieren. Denn da kam
man am engsten in Beriihrung mit den wahren Organisationsproble-
men und -mustern. Man sollte bei der Betrachtung des so genannten

Business Partner-Konzepts drei Aspekte beriicksichtigen: Haltung,
Kompetenzmodell, Organisation. Das Thema Organisation hat eine
Uberbewertung erfahren und die beiden anderen wurden zu wenig
betrachtet. Auch im Zusammenspiel mit den internen Stakeholdern.
Wo hort etwa die Kompetenz der Fiihrungskraft auf und wo beginnt
die Kompetenz des Business Partners? Wie arbeiten sie zusammen?
Welche Rolle hat die Geschaftsleitung als Treiber und Mentor?

Einige Leser fragen sich jetzt: Was kann ich konkret bei uns
tun? Was waren erste Schritte, um ein zeitgemapes
Personalmanagement aufzubauen?

H: In kleinen Schritten anfangen. Ich bin kein Anhanger von gropen
Projektansdtzen, bei denen man ein Jahr lang plant, was im
Anschluss alles umgesetzt werden soll. Das funktioniert aus meiner
Sicht nicht. Und es macht auch keinen Spap. Von daher empfehle
ich, im ersten Schritt eine Standortbestimmung vorzunehmen und
dann zu schauen, wie etwas Niitzliches aufgebaut werden kann. So
kénnen erste Erfahrungen gesammelt werden, um danach
gemeinsam mit den Stakeholdern zu entscheiden, was sich die
Organisation als Nachstes vornehmen will.

R: Ein Unternehmen sollte sich die Frage stellen: Was ist unser
gropes Bild von der Zukunft - von den Kunden, von unserer Firma,
von unserem Personalmanagement? Im Sinne einer Sogwirkung und
zum Ausldsen positiver Emotionen. Ich glaube an die Kraft von
Visionen. Das kann der Mittelstdndler mit 100 Mitarbeitern genauso
wie der Weltkonzern mit 100.000 Beschdftigten zielorientiert und
pragmatisch erreichen - wenn er es wirklich will.

Modernes Personalmanagement sollte strategisch, systemisch und operativ sein.
Dafiir brauchen Sie unseren ,,Dreier" fiir erfolgreiche HR-Arbeit:

+ Was ist unsere Vision und Mission?

+ Was sind unsere Ziele?

+ Wie werden sich die
Kundenbediirfnisse verandern?

+ Wie verdndern sich unsere Mdrkte?

+ Ermdglichen wir Selbstreflektion
und Beziehungsgestaltung?

+ Wird langfristiges, nachhaltiges
Lernen initiiert?

+ Agieren unsere Fiihrungskrafte
als Personalentwickler?

+ Haben unsere Mitarbeiter die
richtigen Qualifikationen?

+ Wie effektiv sind unsere Teams?

+ Haben wir die richtigen Strukturen
zur Erfiillung der Aufgaben
und Prozesse?




»Wie kann ein strategischer
HR-Partner in unserem
Unternehmen aussehen?«

»Wo sind denn all die Digital
Natives, die im Dataismus
noch durchblicken? S.0.S. -
Fachkrafte gesucht!«

»Personalentwicklung ja,
aber wohin? Brauche ich nicht
erstmal eine Strategie?«

»Wie kann ich in einer komplexen
Organisation Transparenz schaffen
und effektiv handeln?«

Haben Sie sich diese oder dhnliche Fragen auch schon gestellt?
Unser ,,Dreier” fiir erfolgreiche HR-Arbeit bietet Antworten.



Strategie,
System + Werkzeuge:
Unser »Drelerg

fur erfolgreiche
HR-Arbeit
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Eine integrierte Sicht auf das Thema Human Resources verbindet, was zusammengehort:
Strategie, System und Werkzeuge. Ausgangspunkt ist die HR-STRATEGIE (1). Aus ihr heraus stellt
sich HR in einem leistungsstarken HR-SYSTEM (2) auf und entwickelt businessrelevant Individuen,
Teams und die Organisation mit den passenden HR-WERKZEUGEN (3). Unsere Produkte und
Beratungsleistungen im Leistungsfeld Personalmanagement lassen sich diesen drei Bereichen
zuordnen. Kommen Sie an Bord und lernen Sie unseren ,,Dreier” fiir erfolgreiche HR-Arbeit kennen.

HR-Stelle vakant? Tempordre Projektleitung gewiinscht?

Wir sind lhre passende Interimsbesetzung und beraten Sie gerne!




Unser Angebot fur
lhre HR-STRATEGIE

Wir erarbeiten mit unseren Klienten zusammen individuelle,
mafgeschneiderte Losungen. Dariiber hinaus bieten wir

auch von uns (weiter-) entwickelte, bewdhrte Produkte

fiir eine innen- und auPenorientierte HR-STRATEGIE im
Spannungsverhaltnis zwischen kurzfristigen Notwendigkeiten
und langfristiger Orientierung.




Die Entwicklung einer passgenauen
Personal-Strategie

Wir begleiten Sie bei der Entwicklung einer
Personalstrategie, die auf die Herausforderungen Ihrer
Organisation und der Unternehmensumwelt eingeht. Welche
aktuellen ,,Baustellen’ beschaftigen Sie in der
Organisation? Welche Entwicklungen auf den Markten
brauchen welche internen Antworten? Was ist auf der
individuellen, der Team- und der Organisationsebene nétig,
damit lhr Business-Modell gelebt werden kann?

Die Entwicklung einer HR-internen Strategie

Wenn die Personalstrategie fiir das Unternehmen feststeht,
geht es darum, dass HR diese Strategie ins Leben bringt.
Unser Framework unterstiitzt Sie als HR-Mannschaft bei der
Umsetzung der Personalstrategie und bei der Entwicklung
Inrer eigene HR-internen Strategie. Es beinhaltet dafiir
sowohl Vorlagen-Konzepte als auch eine Orientierung fiir
Ihre HR-Strategie und es umfasst die HR-Organisation

genauso wie HR-Prozesse und Recruiting- und Entwicklungs-

produkte. Mit unseren Konzepten gelingt Ihnen der Spagat
zwischen der ngtigen langfristigen Orientierung und
kurzfristigen Anpassungen. Mit lhrer HR-Strategie schaffen
Sie die Voraussetzung dafiir, dass Ihr HR-Team bzgl. Ziel,
Aufstellung und Weg eine gemeinsame Ausrichtung hat.

HR Quick Check

Stellen Sie [hr Personalmanagement mit uns auf den
Priifstand: Der HR Quick Check ermdglicht eine schnelle und
kompakte Bestandsaufnahme Ihrer HR-Arbeit. Dabei wird
nicht nur die Personalabteilung als solche, sondern auch das
Zusammenwirken der Personalexperten mit der Geschafts-

leitung und mit den Fiihrungskraften analysiert. Wir zeigen
Ihnen mégliche Schwachstellen in den Kernprozessen und in
der Organisationsstruktur lhres HR-Bereichs auf, um auf
dieser Basis mit Ihnen eine Zielorganisation und ein HR-
Leistungsportfolio zu definieren, die die Umsetzung lhrer
Unternehmensstrategie nachhaltig unterstiitzen.

Fortbildung zum zertifizierten
HR-Strategiepartner

HR wird mehr und mehr zum entscheidenden Erfolgsfaktor
fir alle Organisationen. Nutzen Sie Ihre ,,Human Resources”
zur strategischen Unternehmensfiihrung mit unserer
Fortbildung zum HR-Strategiepartner. Sie ist eine Weiter-
entwicklung unserer Ausbildung zum HR Business Partner
und empfiehlt sich fiir Personalleiter, Personalreferenten
und Personalentwickler, aber auch fiir Fihrungskrafte, die
eng mit dem Personalbereich zusammenarbeiten. Durch die
Starkung ihrer Management- und Business-Kompetenz, ihrer
Personalmanagementkompetenz sowie ihrer Beratungs- und
Soft-Skills werden die Teilnehmer praxisnah zu HR-Strategie-
partnern ausgebildet. Mit unserer zertifizierten Kompaktaus-
bildung zum HR-Strategiepartner bekommen Sie die ndtigen
Tools, Modelle und Entwicklungsimpulse, um vom Verwalter
zum Gestalter zu werden.

|



Unser Angebot
fur Inr HR-SYSTEM

Ihr Unternehmen muss einen komplexen Change-Prozess
bewadltigen? Sie mochten den ,,War for Talents" gewinnen? Ihre
Fiihrungskrafte sollen auch Personalentwickler sein?

Wir unterstiitzen Sie dabei, lhre HR und lhr erweitertes
HR-SYSTEM auf den drei Ebenen Individuum, Team und
Organisation leistungsstark und zukunftssicher aufzustellen.
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Fortbildung ,,Personalentwicklung" »Sehhilfen” fiir komplexe
Personalentwicklung muss aus einer strategischen Entwicklungsprozesse
Denk\{veise heraus gestaltet werden. Im Rahmen dieser : Organisationen, Teams und Individuen stellen komplexe
Fortbildung Iernen Sie, wie Sie eine mogerne _ 4 Systeme dar, deren Entwicklungen miteinander verbunden
Personalentwicklung aufbauen und aktiv gestalten. Sie E sind und zwischen denen auf den ersten Blick unsichtbare
erhalten Input zu den neuesten Methoden, Konzepten und Wechselwirkungen und Dynamiken bestehen. Um in diesem
Kriterien, die praktische Losungsansatze fir Ihr komplexen Kontext wirksame Change-Architekturen zu

Unternehmen aufzeigen. Es geht dabei auch darum, wie die

Personalentwicklung mit der Organisationsentwicklung p

zusammengebracht wird und auf welche Weise die ;:::

Fiihrungskrafte in die Schliisselprozesse der K

Personalentwicklung integriert werden kdnnen. Die

Fortbildung wird angereichert mit Workshop-Elementen, in =

denen Sie an lhren eigenen Aufgabenstellungen arbeiten. ..'S
TAEET -

; Seminar ,,Bewerbergesprache
e professionell filhren*

Die Auswahl von geeigneten Mitarbeitern ist entscheidend
fiir den langfristigen Erfolg eines Unternehmens und bei
Bewerbergesprachen gilt es, kostspielige
Fehlentscheidungen zu vermeiden. Dafiir muss der
Personalverantwortliche zum einen in relativ kurzer Zeit
herausfinden, ob ein Bewerber zum Unternehmen und zur
Position passt, und zum anderen muss er in der Lage sein,
Bewerbergesprdche in Zeiten des ,,War for Talent” fiir ein
strategisches Personalmarketing einzusetzen. Dabei helfen
effektive Fragetechniken, die eine genauere Beurteilung der
Leistungen und Potenziale von Bewerbern gestatten.
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Fortbildung ,,HR-Controlling" .
Durch diese Fortbildung werden Sie in die Lage versetzt, :%

strukturiert ein aussagekraftiges Kennzahlensystem

o~ aufzubauen, sowie bestehende Reporting-Tools zu

: optimieren und an Ihre aktuellen Bediirfnisse anzupassen.
Neue Erkenntnisse und viele Beispiele bilden die Basis fiir
praktische Ubungen zu jedem Themenschwerpunkt. Sie
erfahren, wie Sie HR-Kennzahlen zur Steigerung der
Effizienz, der Effektivitdt und des Wertbeitrages des
Personalbereiches entwickeln. So schaffen Sie mehr
Transparenz und Sicherheit fiir zukiinftige Entscheidungen.

entwerfen und Menschen, Teams und die Organisation
effektiv zu begleiten, braucht HR Orientierung und
Handlungssicherheit. Wir haben innovative, praxiserprobte
»Sehhilfen” entwickelt, die in dieser Form nirgendwo anders
zu finden sind. Diese ,,Sehhilfen”, ein modernes Set an
Modellen und Tools, eréffnen lhnen einen tiefgehenden
Einblick in das komplexe Geschehen auf den drei Ebenen Indi-
viduum, Team und Organisation und sind auch mit agilen
Organisationsformen kompatibel.
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Fortbildung ,,Die Fiihrungskraft
als Systementwickler"

Wir denken HR als System, denn HR kann nicht alleine die mit
den Menschen im Unternehmen verbundenen Aufgaben und
Prozesse bewidltigen. Dariiber hinaus braucht es fiir eine
effektive und schnelle Reaktion auf Entwicklungsnotwendig-
keiten eine gute Balance aus Rahmen und Selbst-
organisation. Fiir die Selbstorganisation bendtigen Fiihrungs-
kréfte, ebenso wie Teams und Mitarbeiter, entsprechende
Kompetenzen, um die eigene Entwicklung zu begleiten
(Selbstfiihrung) und um auch andere in ihrer Entwicklung zu
unterstiitzen. Gleichzeitig miissen Fiihrungskréfte in der
Lage sein, Impulse fiir das Geschdft und die Gesamt-
organisation zu geben. Fiir diese Herausforderungen bieten
wir Entwicklungsbausteine an, die Fiihrungskraften
Orientierung und Handlungskompetenz vermitteln.




Unser Angebot fur
lhre HR-WERKZEUGE

Unsere strategisch-systemischen HR-Werkzeuge,

wie z. B. das ,,HR-Business-Cockpit"”, unsere modernen

Entwicklungsbausteine oder der ,Talent-Booster*,

sorgen fiir mehr Handlungseffektivitat in Ihrer HR-Arbeit
\ und bringen die Menschen und das Unternehmen voran.




HR-Business-Cockpit

Unser HR-Business-Cockpit erhoht die Wirksamkeit von
Entwicklungen und unterstiitzt Sie bei der Ein-
ddmmung von Ressourcenverschwendung. Dieses innovative
Tool dient der systemisch-strategischen Initiierung und
Begleitung von Entwicklungsmafnahmen auf den drei Ebenen
Individuum, Team und Organisation. Dabei macht es syste-
matisch verborgene Zusammenhange und unterschwellige
Probleme und Konflikte innerhalb des Unternehmens
sichtbar, die eine zielgerichtete Entwicklung ausbremsen.

Moderne Entwicklungsbausteine

Wir gestalten Entwicklungsbausteine nicht nur in Form von
klassischen Seminaren und Coachings, sondern wir
versuchen, sie immer so nah wie moglich in das Jobum-

feld zu integrieren und in kleinen Einheiten umzusetzen. Zu-
gleich empfehlen wir dort, wo es Sinn macht (etwa bei The-
men zur Persdnlichkeitsentwicklung), auch Mapnahmen fern
vom Arbeitsplatz. Wir bieten Entwicklungsbausteine fiir die
individuelle Ebene sowie fiir die Ebenen von Teams und ganzen
Organisationen an. So haben wir zum Beispiel fiir (selbst-
organisierte) Teams einen Baustein konzipiert, mit dessen
Hilfe sich das Team in Eigenverantwortung regelmapig
systematisch reflektieren und Entwicklungen anstofen kann.

Ac/bc/oc

Basierend auf unserem neuartigen Kompetenzmodell
bieten wir eine ganzlich neue Art von AC/DC/OC an, die die
wirklich relevanten Kompetenzen beleuchtet und effektiv
sichtbar werden ldsst. Unsere Diagnostik-Methoden
beriicksichtigen die Notwendigkeiten, die sich aus unserer
komplexen und hoch dynamischen Arbeitswelt ergeben.
Deshalb sind sie, im Gegensatz zu den herkdmmlichen
Verfahren, auch dann aussagekraftig und liefern relevante
Ergebnisse, wenn sich die Rollenanforderungen verandern.

Workshop ,,Werden Sie eine attraktive
Arbeitgebermarke”

Wir erarbeiten mit lhnen, was Sie als Arbeitgeber
auszeichnet: Welche Werte werden in Ihrem Unternehmen
gelebt? Was bedeutet das fiir die tagliche Arbeit? Und
welche Mitarbeiter passen demzufolge zu Ihnen? Ist Ihr
Markenkern formuliert, kann er fiir die Kommunikation nach
auPen (und innen) genutzt werden. Gemeinsam bringen wir
den Cultural Fit fir Ihr Unternehmen auf den Punkt und
definieren die Leitplanken fiir Ihr kiinftiges Employer
Branding. Sie bilden die Grundlage fiir den konkreten Aufbau
Ihrer Arbeitgebermarke und aus ihnen lassen sich
Recruitingmafnahmen von der Karriere-Website {iber die
Stellenanzeige bis zum Bewerbergesprach ableiten.
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Multi-Level-Kompetenzmodell

Die meisten HR-Modelle beziehen sich nur auf Kompetenzen
auf der individuellen Ebene, dabei sind zunehmend auch Kom-
petenzen auf der Ebene von Teams und der Gesamtorganisa-
tion notwendig. Wir bieten ein alle drei Ebenen umfassendes
Kompetenzmodell an, das als Vorlage fiir die Entwicklung eines
unternehmensspezifischen Modells dient. Unser Modell rdumt
dariiber hinaus einen weiteren Schwachpunkt aus: Ublicher-
weise werden nur eindimensionale Entwicklungsziele verfolgt,
d. h. eine Fiihrungskraft soll durchsetzungsstérker oder eine
Organisation schneller werden. Fiir die Selbstregulation von
Systemen und fiir das Agieren in einer VUCA-Welt braucht es
jedoch verschiedene Féhigkeiten: Schnell ist gut, aber wie
sieht es mit der Qualitét aus? Durchsetzungsstarke ist wichtig,
aber was ist mit Kompromissfahigkeit? Menschen und Systeme
agieren innerhalb von solchen Polaritdten. Dem tragt unser
Multi-Level-Kompetenzmodell Rechnung.

Recruiting-Framework

Es findet ein radikaler Wandel im Umgang von Unternehmen
mit ihren wichtigsten Kopfen statt, und wer diesen Wandel
nicht mitmacht, wird in Zukunft den Kampf um die besten
Leute verlieren. Schon heute tun sich fast drei Viertel der
kleinen und mittleren Unternehmen schwer, geeignete
Talente zu finden, fiir sich zu gewinnen und dauerhaft zu
halten. Und es wird nicht leichter, denn im Jahr 2020
werden 50 Prozent der Bevélkerung iiber 50 Jahre alt sein.
Wir haben ein Framework entwickelt, das mit einem Mix
neuartiger und zeitgemaper Instrumente und
Herangehensweisen den entscheidenden Vorteil in der
Gewinnung passender Mitarbeiter bringt.

Talent Booster

Nur die Organisationen, die ihre Schliisselpositionen mit den
fahigsten Leuten dauerhaft besetzen, kdnnen ihre
Wachstumsstrategie nachhaltig umsetzen. Transparente
Potenzial- und Leistungsanalysen sowie hervorragende
Laufbahn- und Karriereperspektiven sind entscheidende
Faktoren, wenn es darum geht, Talente zu identifizieren und
zu fordern. Hat man leistungsstarke Talente fiir das eigene
Unternehmen ausgewahlt, gilt es, sie mit bedarfsgerechten
Entwicklungsprogrammen und attraktiven Karrierepldnen
langfristig zu binden. Wir lassen lhre Talente richtig
durchstarten: Der Talent Booster ist unsere Innovation in
Sachen Talentmanagement und hilft lhnen mit einer klaren
Diagnostik und einer umfassenden, strategischen
Talentforderung ,,on the job" bei der Sicherung Ihrer
wichtigsten Ressource.

‘I



Wozu HR?
Wer fragt
das blof3?

Die Diskussion liber die Existenzberechti-
gung von HR erscheint mir wie ein orientje-
rungsloses Stochern im Nebel. Wenn man
sich ndher damit auseinandersetzt, welche
vielschichtigen sozialen und individuellen
Prozesse in Organisationen gleichzeitig ab-
laufen, dann wird man hinter dem Nebe] ej-
nen  gigantischen, erfolgskritischen Aufga-
ben- und Verantwortungsberg erkennen.
Ich spreche hier nicht von den administrati-
ven Aufgaben von HR. Auch nicht primér von
Staffing oder arbeitsrechtlicher Beratung. Es
gibt eine Kernaufgabe, die ich schmerzlich in
der Diskussion vermisse, die manchmal in
Verbindung mit der Rolle alg ,-Business Part-
ner* zaghaft auftaucht, die aber in ihrem gan-
zen Ausmaf tiberhaupt nicht betrachtet wird.
Warum nur?
Systemtheoretisch betrachtet hat es HR nicht
nur mit Individuen, sondern parallel auch mit
dem sozialen System »Organisation® und sei-
nen Subsystemen wie Teams oder Abteilun-
gen zu tun. Klar, HR-Abteilungen empfehlen
und begleiten auch Teamworkshops oder Kul-
turprojekte. Dag Gesamtgebilde ist aus mei-
ner Sicht allerdings nicht durch Einzelaus-
schnitte und EinzelmaBnahmen begreifbar
und effektiv zy unterstiitzen. Es existieren
vielfache Wechselwirkungen. Ein Beispiel:
Was niitzt es, Filhrungskr.fte auf Innovations-
seminare zu schicken, wenn auf der Ebene
der Organisation alles auf ,,Beibehalten* aus-
gerichtet ist? Es braucht einen Gesamtblick,
ein systematisches »Cockpit“. Die Beschaf-
fenheit der sozialen und individuellen Ebenen
im Kontext der vielen Unternehmensumwel-

YWIESO VIBRIERT ES NICHT IN DEN

ten ist erstens erfolgsentscheidend, zweitens
vor dem Hintergrund der internen und exter-
nen Dynamik héchst fragil und damit drittens
eine fortlaufende Aufgabe. Fiir das Finanz-
system gibt es Controller, Wer hat einen spe-
zifischen Blick auf das eben Beschriebene?
Vor diesem Hintergrund eriibrigt sich fiir
mich die Existenzfrage von HR: HR muss das
Cockpit im Blick behalten und verstehen. Pa-
rallel miissen dezentral Teams, Fiihrungskr,
fte und Mitarbeiter ihre (Selbst-)Verantwor-
tung iibernehmen.
Wieso vibriert es also nicht in HR Abteilun-
gen vor lauter Sich-auf—den-Wegmachen?
Wieso treten Vorstinde und Gesch.ftsfiihrer
nicht mit entsprechenden ’Ah’f(’)r’de’ruhgen an
HR heran? Hiep ein paar unvollstindige Hy-
pothesen:
* Es fehlt an Selbstbewusstsein bej HR und
Bewusstsein bej Vorstéinden und Gesch fis-
fiihrungen ob dieses erfolgskritischen Verant-
wortungsbergs.
. HR—Arbtgeilypgppf haben keine Lust, diesen
»»heiklen‘ Verantwortungsberg Zu Uberneh-
men. Sie lassen ihn lieber jm Nebel und halten
sich selbst klein. }
* Vorstand und Gesch.ftsfiihrung mdchten
HR kleinhalten.
Solange es sich” ein” Unternehmen leisten
kann, besteht wenig HéridlUngsdruck. Aller-
dings ist zu berﬁékéii:hﬁgén, dass sich psychi-
sche und soziale Systeme nicht von heute auf
morgen entwickeln — sie brauchen Zeit.
In einem hoch dynamischen Umfeld macht es
vorsichtig ausgedriickt Sinn, dass sich sowoh!
der Vorstand als auch HR an diesen Berg her-
anwagen — in_ konkreten, tiberschaubaren
Schritten, die einen schnellen Nutzen generie-
ren werden! Gerade auch in kleinen und mi-
telstindischen Unternehmen. Eg braucht dazu
Ieistungsf‘gih@gq _»Brillen®, die Orientierung
und Handlungskompetenz ermoglichen. Dazy
an dieser Stelle demnéchst mehr-

Gastkommentar von Matthias Hintz
in wirtschaft + weiterbildung 03_2018

HR-ABTEILUNGEN VOR LAUTER

SICH-AUF-DEN-WEG-MACHEN?«

MATTHIAS HINTZ
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und HR - wir haben eine
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noch klarere Vorstellung.

/wei Veroffentlichungen von Matthias Hi
atthias Hint
und Dr. Bernhard Rosenberger :

Wirtschaft

pen sich so mit der strategischen, beraten-
den und gestaltenden Rolle mehr und
mehr anfreunden. Jetzt sollten Personal-
manager dieses revolutiondre Denken
erst einmal verinnerlichen und vorleben.
Da ist noch genug zu tul. Das Personal-
management Muss sich jetzt —so paradox
es klingt — in zwei gegenléufige Richtun-
gen verbessern: Zum einen sollte es sich
starker als bisher auf die Strategie des Un-
ternehmens beziehen. Was ist unsere Visi-
on, was sind unsere Ziele? Wie ticken un-
sere Kunden? Was konnen wir besser als
unsere Wettbewerber? Wenn Personaler
an der Grundsatzentscheidung beteiligt
sind. ob ein neues Werk in Indien eroff-
net wird, dann wirken sie strategisch mit.
Wenn sie lediglich die Mitarbeiter daftr
rekrutieren, sind sie nur Umsetzer.
7Zum anderen sollte das Personalma-
nagement einen maBgeblichen Beitrag
zum operativen Geschift leisten. Dafilr
muss es bei den Zielen und Bediirfnissen
der Abteilungen Entwicklung, Einkauf,
produktion, Vertrieb oder Finanzen anset-
zen und dort konkreten Mehrwert stiften.
Haben wir die richtigen Mitarbeiterquali-
fikationen an Bord? Wie ist es um das Mit-
arbeiterengagement bestellt? Stimmt die
Fiihrungsqualitit? Stimmen die Struktu-
ren und Prozesse? Wenn in der Produkti-
on ein neues Planungssystem eingefiihrt
wird, sollten sich Personaler iiberlegen,
wie dadurch Abldufe vereinfacht und be-

schleunigt werden und wie sie die Akzep-
tanz der Mitarbeiter fir dieses Werkzeug
erhohen kénnen.

Das ist der Spagat, den Personalmanage-
ment heutzutage leistem muss = und oft
(noch) mnicht beherrscht. Haufig fehlt in
den Personalabteilungen sowohl der Blick
fiirs Strategische als auch fiirs Operative.
Eine .weiche® Position in der Mitte — ein
bisschen Dienstleister fiir alle, regelmabi-
ge Jours Fixes mit der Unternehmensspit-
ze, ein routiniertes Arbeitsverhiltnis mit
dem Betriebsrat, gelege ntlich mit den Fih-
rungskriften sprechen, dazu die Mitarbei-
ter betreuen — reicht langst nicht mehr.

Neben mehr Strategieorientierung und
Geschiftsnihe sollte sich ein modernes
Persona\managemem vom :;_\'slemischen
Denken leiten lassen. Organisationen
sind lebendige, komplexe, sich selbst er-
neuernde Systeme. Veranderungen kon-
nen in diesem Gefuge nicht vorgeschrie-
ben, sondern durch Impulse und Interven-
tionen nur angeregt we rden. Statt linearer
Ablaufe und fest planbarer Kausalketten
{Prinzip: Wenn A, dann B) gehtes im sys-
temischen Weltbild um iterative und rekur-
sive Prozesse (Prinzip: Wenn A nicht funk-
tioniert, probieren wir B oder wiederho-
len A). Das Leben mit Ungewissheiten,
Uberraschungen, Widerspriichen, .paral-
lelen Wahrheiten” und Emotionen ist ty-

pisch fiir die systemische | lerangehenswei-
se. Die Filhrungspersonen sind in diesem

FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG

ist eine harte Aufgabe

ager / Von Bernhard Rosenberger

System zugleich Beobachter, Betroffene
und Mitgestalter. Selbstreflexion und Ver-
netzung werden Zu Schliisselkompeten-
zen.

Das strategische, operative und systemi-
sche Denken im modernen Personalma-
pagement sollte auf finf Handlungsfel-
dern umgesetzt werden:

1. Strategie: Personalmanagement
dient der Kliarung und Umsetzung der Un-
ternehmensziele und der Schaffung der
dafiir notwendigen Voraussetzungen und
Ressourcen.

2. Organisation: Personalmanagement
kiimmert sich um die Effektivitit und Effi-
zienz der Strukturen und Prozesse und die
Beseitigung von Engpassen.

3. Fuhrung: Personalmanagement bin-
det die Fihrungskrifte aktiv in die rele-
vanten Aktivitdten und Projekte ein und
sorgt filr eine exzellente Fuhrungsqualitét
und Fithrungskultur.

4. Personalentwicklung: Personalma-
nagement ist flir die Bereitstellung der er-
forderlichen Mitarbeiterkompetenzen ver-
antwortlich.

5. Personalsteuerung: Personalmanage-
ment ermoglicht einfache und wirksame
Personalprozesse im Bereich Administra-
tion und misst regelmiBig die Ist-Soll-
Abweichungen beziiglich der Unterneh-

mens- und Personalziele.
Bernhard Rosenberger ist Geschaftsfilhrender Ge-
sollschafter von Rosenberger & Partner

W, "
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us Betroffenen

werden Beteiligte

Strategische Personalentwicklung bei kbo

Was war die Ausgangslage von kbo zu Beginn des Projekts?

Die Kliniken des Bezirks Oberbayern (kbo) sind ein Verbund von
Kliniken und ambulanten Einrichtungen fiir Psychiatrie,
Psychotherapie, Psychosomatik, Neurologie und Sozialpddiatrie. Sie
behandeln, pflegen und betreuen rund 110.000 Patienten jahrlich.
Insgesamt beschaftigt kbo rund 6.400 Mitarbeiter.

Zu Beginn des Projekts sahen sich die Kliniken des Bezirks Oberbayern

mit einer Fiille von Aufgaben konfrontiert:

+ Interne und externe Herausforderungen erforderten einen
kompakten und iiberzeugenden Markt- und Markenauftritt.

+ Die Ergebnisse einer Mitarbeiterbefragung machten deutlich, dass
es den Mitarbeitern an einer klaren Orientierung im Sinne einer
gemeinsamen strategischen Ausrichtung fehlte und dass sich die
Mitarbeiter eine bessere Kommunikation wiinschten.

+ Im Rahmen eines Strategieprozesses wurde eine neue Dachmarke
(kbo) zur Vereinheitlichung des Auftritts aller Kliniken nach innen
und aufen eingefiihrt. Das Projekt , Strategische
Personalentwicklung”, das von Rosenberger+Partner tiber zwei
Jahre begleitet wurde, sollte dabei als fehlender Baustein in den
Strategieprozess integriert werden.

Welche Ziele wurden mit dem Projekt verfolgt?

Das {ibergeordnete Ziel, das kbo mit dem Projekt verfolgt hat, war die
Etablierung einer systematischen Personalentwicklung, die einen
strategischen Fokus hat, moderne Personalentwicklungsinstrumente
nutzt und mit einer klaren Rollenverteilung im Gesamtsystem
(zwischen Holding und Kliniken, zwischen Geschaftsleitung und
Flihrungskraften, zwischen Fiihrungskraften und Personalabteilungen)
Junterwegs” ist. Dariiber hinaus legte der Klinikverbund besonderen
Wert darauf, alle Tochtergesellschaften, die Fiihrungskrafte,
Mitarbeiter aller Standorte und die Personalvertretung als aktive
Mitgestalter an dem Prozess zu beteiligen.

Konkret sollten folgende HR-Themen optimiert werden:

+ Etablierung von PE-Standards

+ Definition und Weiterentwicklung der Mitarbeiterkompetenzen inkl.
Aufbau eines Kompetenzmodells fiir diverse Funktionen u. Ebenen

+ Aufbau eines einheitlichen Personalmarketings

+ Einfiihrung einer strategischen Personalplanung

+ Etablierung einer Kultur fiir Leistung, Engagement u. Wertschétzung

+ Steigerung der Fiihrungsqualitat

+ Einfiihrung eines PE-Controllings

»GEMEINSAM HABEN WIR IN UNSEREM
KONZERNUBERGREIFENDEN PERSONAL-
ENTWICKLUNGSPROJEKT EINE BASIS
GESCHAFFEN, UM DIE EINZELNEN

PE-INSTRUMENTE“FUR UNSERE
MITARBEITER SPURBAR UND
ERLEBBAR ZU MACHEN.«

PETRA ERTL | LEITUNG VORSTANDSBEREICH PERSONAL UND PERSONALENTWICKLUNG
KBO KLINIKEN DES BEZIRKS OBERBAYERN - KOMMUNALUNTERNEHMEN MUNCHEN



Wie ist Rosenberger+Partner vorgegangen und welche
Leistungen wurden erbracht?

Im Rahmen einer ersten Projektphase haben wir die Ausgangslage
von kbo analysiert. Mit Hilfe systematischer Tiefeninterviews mit
Fach- und Fiihrungskraften wurden sowohl die Betroffenen beteiligt
als auch Ideen und Vorschldge fir die Etablierung einer strategischen
Personalentwicklung gesammelt. Ergénzend hierzu wurde eine
Best-Practice-Analyse durchgefiihrt, um die bestmdglichen
MaBnahmen fiir kbo einzuleiten.

In der ndchsten Projektphase hat Rosenberger+Partner dem Vorstand
Handlungsempfehlungen zur Aufstellung einer strategischen
Personalentwicklung aufgezeigt und diese dem Auftraggeber
prasentiert. Als Ergebnis der gemeinsamen Abstimmungen wurden
sechs PE-Projektgruppen initiiert, die jeweils von einer hochrangigen
Fiihrungskraft, in der Regel einem Klinikgeschaftsfiihrer, geleitet
wurden. Diese Projektgruppen waren:

+ Personalmarketing/-bindung

+ Strategische Personal- und Nachfolgeplanung

+ FK-Entwicklung + FK-Kultur

+ MA-Gesprdche + Anreizsystem

+ Aus-/Fort-/Weiterbildung

+ PE-Systematik/PE-Controlling

Diese Projektgruppen haben anschliefend tber einen Zeitraum von
ca. 12 Monaten hinweg - in enger Abstimmung mit dem
Lenkungsausschuss, dem auch Rosenberger+Partner angehort hat -
Mapnahmen erarbeitet, die auf Holdingebene umgesetzt werden. Die
Rolle des Beraters war somit eine vierfache: Steuern, Strukturieren,

Moderieren und als Organisationsexperte Input geben und Empfehlun-

gen aussprechen.

Was ist der Nutzen, der sich fiir kbo aus dem Projekt ergeben hat?
Betroffene werden zu Beteiligten gemacht, der Vorstand ist Sponsor
und Treiber des Projekts, die Unternehmensstrategie ist die Basis der
Personalentwicklungsziele - diese Erfolgsfaktoren, wie sie oft in
Lehrbiichern {iber Change Management stehen, fanden wir im Rahmen
des kbo-Projekts wie selbstverstdndlich vor. Zudem haben sehr
engagierte Projektleiter und -mitarbeiter, die mit hoher
Eigenverantwortung agiert haben, die Umsetzung der Projektziele
stark befordert. Am Ende wurde das Konzept eingefiihrt, wodurch die
Personalentwicklung einen hoheren Stellenwert im Unternehmen
bekam - auch durch die Etablierung einer neuen Stelle in der Holding
namens ,Leitung Vorstandsbereich Personal und Personalentwick-
lung". Diese Stelle wurde mit einer Projektmitarbeiterin, einer
Personalleiterin aus einer der Kliniken, besetzt. In inhaltlicher Hinsicht
hat das kbo-Projekt vor allem dazu gefiihrt, dass das
Arbeitgeberimage gestarkt, die Personalplanung strategischer
aufgestellt und die Fiihrungsqualitat erhdht worden sind. Zugleich
wird die Personalentwicklung heute deutlich wirksamer, effizienter
und konsequenter praktiziert - und dies im Einklang mit den
Unternehmenszielen.

kbo”

Zuverldssig an lhrer Seite

Kliniken des Bezirks Oberbayern -
Kommunalunternehmen
Postfach 2212 61

80502 Miinchen



-Organisation
auf drei Saulen

Neues HR-Geschaftsmodell bei der R+V

Was war die Ausgangslage bei der R+V zu Beginn des Projekts?
Die R+V Versicherungsgruppe gehdrt mit rund 13.000 Mitarbeitern zu
den funf gropten Versicherungsunternehmen in Deutschland. Das
Unternehmen ist in einem umkdmpften Wettbewerbsumfeld stetig
gewachsen. Die Einfiihrung eines neuen Geschdftsmodells fir die
HR-Organisationen war notwendig, um auch im Personalbereich
effizienter zu werden und die anspruchsvollen Ziele aus der neu erar-
beiteten Personalstrategie zu realisieren. Die Umstellung der
HR-Organisation auf die drei Sdulen ,HR Business Partner”,
.Competence-Center” und ,Service-Center” bedeutete fiir die

Mitarbeiter im Personalbereich eine grope Verdnderung, die von
Rosenberger+Partner im Rahmen eines Change-Projektes zur
erfolgreichen Umsetzung gesteuert und begleitet wurde.

Welche Ziele wurden mit dem Projekt verfolgt?

Durch das Projekt sollte die Realisierung der anspruchsvollen Ziele
des neuen Geschaftsmodells - Effizienzsteigerung bei gleichzeitiger
Erhdhung der Qualitat der Personalarbeit - ermdglicht werden.
Insbesondere war es erforderlich, die Akzeptanz der Stakeholder im
Unternehmen herzustellen und die HR-Mitarbeiter optimal auf ihre
neuen Rollen vorzubereiten.




DIE EINFUHRUNG EINES NEUEN
GESCHAFTSMODELLS FUR DIE
HR-ORGANISATIONEN WAR NOTWENDIG,
UM AUCH IM PERSONALBEREICH

Wie ist Rosenberger+Partner vorgegangen und welche

Leistungen wurden erbracht?

Das Projekt umfasste drei Teilprojekte, die von Rosenberger+Partner

unterstiitzt und begleitet wurden:

+ Teilprojekt 1: Grundverstandnis und Rollenkldrung

+ Teilprojekt 2: Zusammenarbeit im arbeitsteiligen
HR-Geschdftsmodell

+ Teilprojekt 3: Change-Kommunikation

Besonderes Augenmerk legte Rosenberger+Partner auf die
Einbeziehung aller Mitarbeiter des HR-Bereichs, die durch Workshops
mit wechselnden Teilnehmern aus unterschiedlichen
Organisationseinheiten sichergestellt wurde. Dariiber hinaus wurde
ein Sounding Board eingerichtet, um den Projektfortschritt zu
besprechen sowie Erfahrungen und Wahrnehmungen in Bezug auf
das Veranderungsprojekt auszutauschen. Diese Schritte waren
ausgesprochen wichtig, um vor allem an den Schnittstellen in dem
arbeitsteiligen neuen Geschéftsmodell Klarheit und wechselseitige
Akzeptanz zu schaffen. Fiir Orientierung sorgten dariiber hinaus
gemeinsam erarbeitete , Leitlinien" fiir den HR-Bereich, in denen das
Selbstverstdndnis des HR-Bereichs sowie die wesentlichen
Grundprinzipien fiir die interne Zusammenarbeit zusammengefasst
und vermittelt wurden. Dies alles hat der Projektleiter von
Rosenberger+Partner regelmapig mit dem Personaldirektor und den
Fiihrungskraften des HR-Bereichs abgestimmt und erarbeitet.

Was ist der Nutzen, der sich fiir die R+V aus diesem Projekt
ergeben hat?

Zusammenfassend ldsst sich fiir den Verdnderungsprozess
LEinfiihrung eines neuen HR-Geschaftsmodells” folgendes Fazit
ziehen: Mindestens genauso wichtig wie die rational zu gestaltenden
Prozessschritte ist ein wirksames und aufmerksames Change
Management. Der Rollenwandel fiir die Mitarbeiter sollte auf keinen
Fall unterschdtzt werden. Mit dem Projekt ist es der R+V gelungen,
die Mitarbeiter auf dem Weg in die neue Organisation mitzunehmen
und nachhaltige Verhaltensdnderungen zu bewirken.

EFFIZIENTER ZU
WERDEN UND DIE
ANSPRUCHSVOLLEN
ZIELE AUS DER NEU
ERARBEITETEN
PERSONALSTRATEGIE
ZU REALISIEREN.

Die R+V Versicherung AG ist eine der
gropten Versicherungsgesellschaften
Deutschlands und Obergesellschaft
des R+V-Konzerns mit Sitz in
Wiesbaden in Hessen.
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ntwickler und
Talentmanager

Personal- und Fiihrungskrafteentwicklung bei Geholit+Wiemer

Was war die Ausgangslage von GEHOLIT+WIEMER zu

Beginn des Projekts?

GEHOLIT+WIEMER ist ein mittelstdndisches, konzernunabhdngiges
Unternehmen mit einer 125-jahrigen Tradition. Seit 1889 ist
GEHOLIT+WIEMER etablierter Entwickler und Hersteller von
Beschichtungsstoffen in den Bereichen Korrosionsschutz,
Industrielackierung und Bodenbeschichtung. 200 Mitarbeiter sind
heute an mehreren Standorten im In- und Ausland fiir
GEHOLIT+WIEMER tétig.

Die Fiille an Fiihrungsaufgaben wird immer grofer: Die
Kundenwiinsche werden spezieller, die demografische Entwicklung
flihrt zur Alterung der Belegschaften und zu einer Verschérfung des
Fachkraftemangels, der Umschlag des Wissens wird schneller, die
Arbeit verdichtet sich und wird komplexer. Dies alles erfordert eine
bessere Qualifikation, eine starkere Lernbereitschaft und eine hthere
Eigenverantwortung der im Unternehmen tdtigen Menschen. Dieser
Anspruch kann nicht allein im Selbststudium oder durch externe
Seminare verwirklicht werden. Die einzelne Fiihrungskraft muss auch
selbst etwas daflr tun, um die eigenen Mitarbeiter zu befahigen. Die
Fiihrungskraft wird somit zum Personalentwickler.

GEHOLIT+WIEMER hat sich diesen Herausforderungen gestellt und
unter Begleitung von Rosenberger+Partner ein eigenes
Qualifizierungsprogramm fiir Fihrungskrafte aufgelegt. Dies geschah
auch vor dem Hintergrund, dass der Personalreferent neben den
Verwaltungsthemen und arbeits- oder sozialversicherungsrechtlichen
Fragestellungen hiermit zeitlich iiberfordert ware.

Welche Ziele wurden mit dem Projekt verfolgt?

Vereinbart wurde, Philosophie und praxisnahe Methoden von
Personalentwicklung zu vermitteln und einzuiiben. Dabei spielte die
Zukunftsausrichtung von GEHOLIT+WIEMER als Rahmen eine wichtige
Rolle. Daneben war es dem Auftraggeber ein besonderes Anliegen, die
Bedirfnisse von Nachwuchskraften besser zu verstehen, um sie noch
passender ansprechen zu kdnnen. Ein drittes Ziel bestand darin,
Mdglichkeiten der eigenen Entlastung und des effektiven Delegierens
durch gezielte Talententwicklung im eigenen Arbeitsbereich kennen
zu lernen und auszuprobieren.

EINE FUHRUNGSKRAFT,
DIE NICHT NUR ERFOLGREICH
FUHRT, SONDERN SICH AUCH

ALS ENTWICKLER UND

TALENTMANAGER VERSTEHT,
WIRD ZUM ANZIEHUNGSPUNKT
FUR NACHWUCHSKRAFTE

UND LEISTUNGSTRAGER.



LACK- UND KUNSTSTOFF-CHEMIE GMBH

Bis 1889 reichen die Wurzeln von
GEHOLIT+WIEMER, Hersteller von
Beschichtungsstoffen, als
mittelstandisch geprdgtes
Familienunternehmen zuriick.

Wie ist Rosenberger+Partner vorgegangen und welche Was ist der Nutzen, der sich fiir GEHOLIT+WIEMER aus diesem

Leistungen wurden erbracht? Projekt ergeben hat?

Uber drei Jahre und zehn ganz- und halbtégige Module wurden die Heute werden die Mitarbeitergesprache regelmapig durchgefiihrt.

Fuhrungskrafte der 1. und 2. Ebene (Geschaftsfiihrer und Zugleich wird Personalentwicklung nicht mehr ,,auf Zuruf” (Zitat einer

Abteilungsleiter) dafiir fit gemacht, Personalentwicklung Fiihrungskraft), sondern mit System und auf Basis der

systematisch zu betreiben. Unter anderem wurden dabei folgende Unternehmensziele betrieben. Zusatzlich wird auch das Thema

Themen behandelt: Fiihrung mit hoherer Sensibilitat wahrgenommen. Eine Fiihrungskraft,
die nicht nur erfolgreich fiihrt, sondern sich auch als Entwickler und

+ Bildungs- und Entwicklungsplanung Talentmanager versteht, wird zum Anziehungspunkt fir

+ Leistungs- und Potenzialbeurteilung Nachwuchskrdfte und Leistungstrdger und starkt damit indirekt

+ Instrumente, Werkzeuge und Methoden der Personalentwicklung GEHOLIT+WIEMER als Arbeitgebermarke. Dazu sagt Geschdftsfiihrer

+ das Mitarbeiterentwicklungsgesprach Christian Wiemer: ,,Grundsatzlich war mir von Anfang an wichtig, dass

+ Nachwuchssicherung, Talentmanagement und Nachfolgeplanung wir ein Konzept realisieren, fiir das wir nicht zehn neue

+ Entwicklungspfade und Karrierewege fiir Jiingere und Altere Personalentwickler einstellen miissen, sondern eines, das moglichst

+ Bildungscontrolling und Feedbackkultur pragmatisch ist und dennoch eine hohe Wirksamkeit erzielt. Das ist
gut gelungen. Zugleich sehe ich, dass wir kontinuierlich darauf achten

Parallel zum Projekt erfolgte die Einfiihrung von regelmapigen miissen, die Entwicklungsziele in messbare Mapnahmen umzusetzen

Entwicklungs- und Beurteilungsgesprdchen fiir das gesamte und den Erfolg dieser Mapnahmen laufend zu Giberpriifen.”

Unternehmen. Im Zuge der Seminare wurden Vorgehen,
Kriterienkatalog und Erfolgsfaktoren solcher Gesprdche als zentrales
Personalentwicklungsinstrument festgelegt. Zugleich fanden
Trainings der Fuhrungskrafte in Gesprdchsfihrung und zum Umgang
mit schwierigen Kommunikationssituationen statt. Am Rande hat
Rosenberger+Partner auch dabei mitgewirkt, die Dokumentation und
Qualitatssicherung im Nachgang zu diesen Gesprachen zu
professionalisieren.
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Auf Kurs

Das Personalmanagement der Stadtwerke Kiel

Was war die Ausgangslage der Stadtwerke Kiel zu

Beginn des Projekts?

Dieser Klient ist einer der langjahrigsten von Rosenberger+Partner.
Seit 2004 sind wir fir diesen mittelstandischen Energieversorger in
der schleswig-holsteinischen Landeshauptstadt tatig. Die Stadtwerke
Kiel gibt es seit 1856 - seit Ollampen durch eine moderne Gas-Strapen-
beleuchtung abgeldst wurden. Das Unternehmen erbringt derzeit ca.
500 Mio. Euro Umsatz pro Jahr und beschaftigt fast 1.000 Mitarbeiter.

Nachdem Rosenberger+Partner zundchst viele Jahre (Veranderungs-)
Projekte fiir den Leiter Unternehmenskommunikation {ibernommen
und auperdem eine Reihe von Fiihrungscoachings durchgefihrt hatte,
stellte sich 2011im Zuge der Umsetzung der Firmenstrategie die
folgende Frage: Wie kann der Personalbereich dazu beitragen,

die strategischen Ziele der Stadtwerke Kiel AG umzusetzen?

Ahnlich wie die anderen Fachbereiche sollte auch HR eine Teilstrategie
entwickeln und verfolgen.

Neben einer starken Ausbildung und einer von Seminaren gepragten
Personalentwicklung war die Personalarbeit bis dato von einer hohen
Mitarbeiterorientierung gekennzeichnet. Der Betriebsrat, dessen
friihere Vorsitzende die jetzige Personalleiterin Barbara Neumann
war, spielte eine sehr aktive Rolle.

Welche Ziele wurden mit dem Projekt verfolgt?

Durch das Projekt sollte eine strategische Verankerung des
Personalbereichs erreicht werden. Fiir Frau Neumann stand somit
auch ein Rollenwechsel an - hin zu einer starkeren Fokussierung auf
die Bedirfnisse des Unternehmens und der Fiihrungskrafte. Damit
startete das Projekt zundchst, das dann in der Umsetzungsphase
durch weitere Fragestellungen erganzt wurde: Haben wir die richtige
Organisation im Personalbereich? Setzen wir aufgrund der
festgelegten unternehmerischen Ziele und auf Basis der massiven
Verdnderungen in der Energiebranche noch die richtigen
Schwerpunkte in der Personalarbeit? Wo liegen unsere Starken und
Schwdchen im taglichen Tun?

W STADTWERKE KIEL

Die Stadtwerke Kiel, versorgen die
Landeshauptstadt Kiel und die
umliegenden Gemeinden mit Strom,
Gas, Wasser und Fernwarme. Dariiber
hinaus liefert der Energieversorger
Strom und Erdgas an Privathaushalte
und Unternehmen in Norddeutschland.

Wie ist Rosenberger+Partner vorgegangen und welche
Leistungen wurden erbracht?

Das Projekt begann, als der Kommunikationschef und die
Personalchefin sich mit dem Projektleiter von Rosenberger+Partner
flr einen Tag in einem Kieler Hotel trafen, um strategische Ziele zu
formulieren und erste Uberlegungen zu deren Realisierung zu erarbei-
ten. In diesem Kontext musste auch erst einmal das Vertrauen
zwischen der Personalleiterin und dem Berater wachsen. Der
.Kaltstart” fiihrte jedoch durch effizientes Arbeiten zum gewiinschten
Ergebnis, einer Personalstrategie. Wortlich hief es am Ende im
Dokument: ,Mit unserer Personalstrategie entwickeln wir die
Stadtwerke Kiel AG zu einer attraktiven Arbeitgebermarke. Basis
hierfiir sind die in der Unternehmensstrategie beschriebenen
Markenwerte Nahe, Verantwortlichkeit und Aufgeschlossenheit und
insbesondere der Markenkern: unsere Serviceorientierung.” Die
abgeleiteten Ziele bezogen sich auf die konkreten Aspekte
Personalmarketing, demografischer Wandel und lebensphasen-orien-
tierte Personalarbeit, lebenslanges Lernen und Fiihrungskompetenz
flir Motivation, Leistung und Gesundheit.

Nachdem die Ziele wirken konnten und erste Projekte dazu
stattfanden, wurde drei Jahre spéter (2014) der HR Quick Check, ein
Kernprodukt von Rosenberger+Partner, eingesetzt. Dazu haben wir
Interviews mit Vertretern des Personalbereichs selbst, aber auch mit
Schltisselpersonen auf der Nutzerseite durchgefiihrt. Dazu gehdrten
die beiden Vorstandsmitglieder sowie ein Geschaftsfiihrer der Netzge-
sellschaft, der Betriebsratsvorsitzende sowie weitere Flihrungskrafte.
Die Ergebnisse aus diesen Gesprdchen flossen in ein Gutachten ein,
das die Grundlage fiir weitere Verbesserungen legte. Beim HR Quick
Check werden alle Kernaktivitdten des Personalmanagements
analysiert und dokumentiert. Im Einzelnen geht es um:

Personal- und Talentstrategie
Personalorganisation

Personalplanung

Personalmarketing

Rekrutierung

Personalcontrolling

Personalbetreuung

Vergiitung

Personal- und Organisationsentwicklung
Flihrungsqualitdt

+H+

Fiir die Stadtwerke Kiel wurden dem Personalbereich u.a. ein guter
Teamgeist und eine gute Vernetzung ins Unternehmen attestiert.
Andererseits wiinschten sich der Vorstand und die Fiihrungskrafte
mehr Offenheit fiir neue Impulse. Zugleich wurden auch nétige
Prozessverbesserungen festgestellt - v.a. bei Organisationsdnderun-
gen und Stellenbesetzungen. Entsprechende Umsetzungen hat das
Unternehmen danach eingeleitet und selbst tiberpriift.



In einem dritten Schritt (2016) haben wir einen zweitdgigen
Kldarungsworkshop zwischen Vorstand, Personalbereich und
Betriebsrat moderiert, in dem die jeweiligen Sichtweisen und ,,blinden
Flecken" abgeglichen wurden. Zuvor hatten sich Stérungen in der
Kommunikation gezeigt. Interessant dabei: Der Betriebsratsvorsitzen-
de bat um die Mitwirkung von Rosenberger+Partner, was der Vorstand
und der Personalbereich rasch befiirwortet haben. Unter anderem hat
uns in diesem Workshop die Methode ,,Confrontation Meeting"
besonders geholfen. Diese basiert auf drei Fragen, die alle (Konflikt-)
Parteien fir sich beantworten mussten: 1. Wie sehen wir uns? 2. Wie
sehen wir die anderen? 3. Wie - glauben wir - sehen uns die anderen?

Was ist der Nutzen, der sich fiir die Stadtwerke Kiel aus diesem
Projekt ergeben hat?

Wir sind schrittweise vorgegangen. Es war nicht so, dass wir am
Anfang einen Projektplan zur Verfligung hatten, der sich iiber
mehrere Monate oder gar Jahre erstreckte. Und genau dieses
bedarfsgerechte, situative und schrittweise Arbeiten, das dem
Klienten viel Raum fiirs eigene Ausprobieren gelassen hat, war hier
ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Zundchst gab es nur die
Personalstrategie, dann den HR Quick Check und dann kamen die
Menschen an die Reihe, die miteinander klarkommen mussten.

Die Rolle des Beraters war die eines Experten, eines Prozessbegleiters
und eines Moderators. Im ersten Projektteil (Personalstrategie) ging
es um Moderation und etwas Input. Im zweiten Projektteil (HR Quick
Check) stand der Experte im Mittelpunkt, der nachfragte, analysierte
und begutachtete. Und im dritten Projektteil (Klarungsworkshop
Vorstand, Personalbereich und Betriebsrat) ging es vor allem um
Moderation.

Rosenberger+Partner arbeitet nach wie vor regelmapig fir die
Stadtwerke Kiel, auch und gerade in anderen Projekten. Doch alle zwei
bis drei Monate fragen wir nach, wie es vorangeht. Manchmal braucht
es dann noch eine kleine Coaching-Einheit oder eine andere
Intervention durch einen Workshop. Aber im Wesentlichen heifpt es
seitens Frau Neumann, passend zum maritimen Umfeld Kiels: ,Wir sind
auf Kurs."




So wie Mensch und Organisation u
so greifen auch unsere LEISTUNGS
Neben dem S
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Sie fragen sich, wie leistungsfdhig Ihre Organisation tatsdchlich ist, wo die Stérken und wo die Engpdsse
liegen? Sie wollen eine Unternehmenskultur aufbauen, die zugleich auf Leistung und auf Wertschdtzung
basiert? Sie sind in einer wirtschaftlich kritischen Situation und fragen sich, wo die genauen Ursachen
liegen und wie Sie wieder erfolgreich werden kdnnen?

Organisationsentwicklung bedeutet, die Organisation optimal auf die strategischen
Unternehmensziele abzustimmen. Wir begleiten unsere Klienten wahrend des gesamten
Verdnderungsprozesses, von der Analyse iiber die Konzeption bis hin zur Umsetzung.

SN

Sie wollen nicht nur Flihrungskrafte, sondern Fiihrungspersonlichkeiten fiir Ihr Unternehmen? Sie miissen
die Nachfolge von Vorstanden, Geschaftsfiihrern oder Bereichsleitern vorbereiten? Sie fragen sich, wie
Sie Flihrungsqualitdt messen und optimieren kdnnen? Oder suchen Sie nach einem Leitbild fir Fiihrung
und Zusammenarbeit, das auf den Unternehmenswerten basiert?

Wir steigern die Fiihrungsqualitdt im Unternehmen und unterstiitzen unsere Klienten dabei,
ihre eigene Fiihrungskultur zu entwickeln und sie im Alltag auch zu leben.



ntrennbar sind,
FELDER ineinander.
Ind diese;

Ihr Unternehmen durchlduft einen Verdnderungsprozess und es gilt, die betroffenen Mitarbeiter aktiv
daran zu beteiligen? Sie wollen Mitarbeitergesprdche oder Feedbackrunden etablieren? Sie stehen vor
der Aufgabe, erfolgreiche (virtuelle) Teams zusammenzustellen und zu fiihren? Suchen Sie nach Wegen,
um Konflikte zwischen Mitarbeitern oder Abteilungen konstruktiv zu I6sen?

Ein Team ist nur dann effektiv, wenn es positive Synergien schafft und mehr ist als die Summe
seiner Teile. Wir befdhigen unsere Klienten zum Miteinander und stérken sie in Kommunikation
und Konfliktldsung.

Sie fragen sich, was Sie als Personlichkeit ausmacht, welche Werte und Ziele Sie bei lhrer Arbeit leiten
und wo Ihre Schliisselkompetenzen liegen? Sie wollen sich wirkungsvoll prasentieren, authentisch
auftreten und Uberzeugend kommunizieren? Stehen Sie vor einer wichtigen Entscheidung und brauchen
einen kompetenten externen Sparringspartner, der Ihre Perspektive weitet?

Die Fiihrung von Teams, Abteilungen und Unternehmen beginnt immer mit der Fiihrung der
eigenen Person. Durch individuelles Training und Coaching begleiten wir unsere Klienten auf
ihrem personlichen Weg zum Erfolg.



Rosenberger
+-Partner

Unser Buchtipp fiir Unternehmer, Geschaftsfiihrer, Fiihrungskrafte,
Personalleiter und alle Mitarbeiter im Personalbereich:

4 MODERNES PERSONALMANAGEMENT

Modemes von Dr. Bernhard Rosenberger (Hrsg.)

Personaimanagement Verlag: Springer Gabler, erhdltlich bei Amazon und im gut sortierten Buchhandel.

Loy

www.modernes-personalmanagement.de
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DIE ENTWICKLUNG IST DER WEG.





