,Fachfremde® in HR-Teams integrieren
Die agile HR-Organisation

Ein Weg, die HR-Organisation agiler und flexibler aufzu-
stellen, ist es, Mitarbeitende aus anderen Funktionen
oder aus der Linie mit bestimmten Stundenkontingenten
einzubinden. Dies kann zugleich dazu beitragen, die
Sichtweise der Fachabteilungen zu integrieren und HR
wertschdpfungsorientierter auszurichten.
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TEXT

rbeitskriftemangel, die Notwen-
digkeit, fiir Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter attraktiv zu sein, die
unaufhaltsame Digitalisierung und nicht
zuletzt, zunehmenden Regulierungsanfor-
derrungen gerecht zu werden, sind nur
einige Herausforderungen, die Personalar-
beit jetzt und in Zukunft bewiltigen muss.

,1hr verursacht vor allem Kosten, und der

Nutzen ist viel zu gering®. Oder: ,Ihr fithrt

stindig neue Instrumente ein, deren An-

wendung nur Zeit kostet” sind indes Re-
aktionen, die von Fithrungskriften anderer

Funktionsbereiche oder aus der Linie immer

wieder zu héren sind. Wie kann HR den

Herausforderungen und diesen Legitima-

tionsproblemen begegnen? Eine zukunfts-

orientierte Personalarbeit sollte sich auf drei
wesentliche Ziele konzentrieren:

\ Einen mafigeblichen Beitrag zum Ge-
schiftserfolg leisten und diesen Beitrag
messbar machen.

\ Fihrungskrifte dabei unterstiitzen, er-
folgreich zu sein.

\ Personalarbeit im gesamten Unternehmen
verankern, unter anderem durch die Ein-
bindung von Fithrungskriften und Mitar-
beitenden (und ggf. von Geschiftskunden).

Um diese Ziele zu erreichen ist es notwen-
dig, die Personalarbeit agil auszurichten;
wobei der Hype um Agilitit seinen Hohe-
punkt iiberschritten hat und die hochge-
steckten Erwartungen an agiles Organisie-
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ren oft nicht erfiillt werden konnten. Die

drei hiufigsten Griinde hierfiir sind:

\ unzureichende Beriicksichtigung der
konkreten Unternehmenssituation

\ zu wenig Fokus auf die Entwicklung
nachhaltig tragfihiger agiler Teams

\ Vernachlissigung der Prinzipien agilen
Organisierens, das aus drei Perspektiven-
wechseln und einem Grundprinzip be-

steht (Abb.)

Mitarbeitende orientieren sich dabei weni-
ger an internen Hierarchien, sondern stir-
ker an den Bediirfnissen der internen und
externen Kunden. Arbeit wird weniger
durch fixe Funktionen, sondern durch
flexible Rollen organisiert, die hiufig zeit-
lich begrenzt sind. Im Vordergrund sollte
die Wertschdpfung und nicht unbedingt
der jeweilige Anspruch einer Fithrungskraft
an Mitarbeitende stehen. Die drei Perspek-
tivenwechsel werden von einem Grund-
prinzip begleitet: Jedes Team und jede
Titigkeit hat einen klaren Zweck bezie-
hungsweise Sinn.

Kernstiick: Agile HR-Teams

Um sicherzustellen, dass die Personalarbeit
nicht nur einen angemessenen Beitragzum
Unternehmenserfolg leistet, sondern auch
der wachsenden Komplexitit standhalten
kann, ist es sinnvoll, HR-Arbeit individu-
ell und flexibel zu organisieren. Dabei wird
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die Struktur nicht von bekannten HR-
Organisationsmodellen (z.B. das Business-
Partner-Modell von Dave Ulrich) geprigt,
sondern situationsbedingt an die Ausrich-
tung des Unternehmens angepasst. Die
HR-Organisation kann dadurch flexibel
auf die wechselnden Herausforderungen
des Unternehmens reagieren.

Das Kernstiick der HR-Organisation ist ein
agiles Team von Mitarbeitenden der Perso-
nalfunktion, das durch engagierte Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter aus den Fachabtei-
lungen erginzt und damitauch entlastet wird.
Dadurch kann eine verstirkte Fokussierung
auf HR-Themen erreicht werden, die aus Sicht
einer Fachabteilung fiir den Geschiftserfolg
des Unternehmens relevant sind. Dies fiihrt
zu einer verbesserten Akzeptanz der Perso-
nalarbeit, einer Steigerung der internen Kun-
denorientierung sowie zu einer Weiterent-
wicklung der Kompetenzen und Erhéhung
der Motivation der Mitarbeitenden der
Fachabteilungen. Diese iibernehmen dabei
klar abgegrenzte Rollen mit spezifischen
HR-Aufgaben. Das setzt Interesse an Perso-
nalarbeit voraus. Zudem sollte Potenzial zur
Weiterentwicklung gegeben sein.

Flexible Organisation
in sechs Schritten

Der Aufbau und die Gestaltung dieser
wertschopfungsorientierten, flexiblen HR-
Organisation erfolgen in folgenden sechs
Schritten:

Schritt 1:

Analyse des Unternehmenserfolgs

Eine klare Ausrichtung des Unternehmens
ist entscheidend, um auch die Personalarbeit
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Agiles Organisieren

Drei Perspektivenwechsel und ein Grundprinzip

A

Grundprinzip:
Sinnorientierung

Abb. | Quelle: eigene Darstellung
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Kundenorientierung
Rollenverstandnis

Wertschdpfungsanspruch




entsprechend auszurichten. In einem
Unternehmen der kunststoffverarbeiten-
den Industrie, um ein Beispiel zu nennen,
wurden in einem zweitigigen Workshop
gemeinsam mit Fithrungskriften der
Zweck, die zentralen Werte, die Vision
und die strategischen Prioritdten des Un-
ternehmens ausgearbeitet. Anschliefend
erfolgte eine Prisentation vor den Mitar-
beitenden. Konstruktive Kommentare,
lebhafte Diskussionen und fundierte
Anderungsvorschlige fiihrten zu einer
Uberarbeitung der Unternehmensaus-
richtung. Obwohl dieser Prozess ressour-
cenintensiv war, fithrten die vielfiltigen
Perspektiven und das Know-how der
Mitarbeitenden zu einer verbesserten
Unternehmensausrichtung und stirkten
nachhaltig das Engagement aller.

Der in dem Beispiel formulierte Unter-

nehmenszweck lautete:

\ Als mutige und entschlossene Innova-
tionstreiber bieten wir kunststoffver-
arbeitenden Unternehmen weltweit
innovative Fertigungstechnologien.

\ Wir bieten unseren Mitarbeitenden
erfiillende Tirtigkeiten und schitzen sie
mit ihrer Ganzheit (Persénlichkeit),
also ihrer Kompetenz und ihren Emo-
tionen.

Folgendezentrale Werte wurden festgelegt:

\ Wir haben Vertrauen in die Stirken
und Fihigkeiten unserer Kolleginnen
und Kollegen.

\ Wir nehmen mutig und entschlossen
Herausforderungen an.

\ Unabhingigkeit und gestalterischer
Freiraum fiir die Mitarbeitenden sind
uns wichtig.
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Die Vision des Unternehmens wurde fol-

gendermaflen formuliert:

\ Wir sind ein innovativer und verlisslicher
Entwicklungspartner fiir formgebende
Fertigungstechnologien. Durch eine
effiziente Organisation erreichen wir

kiirzeste Durchlaufzeiten.

Schritt 2:

Festlegen der Personalschwerpunkte

Wie kann Personalarbeit den zukiinftigen

Unternehmenserfolg bestmoglich unter-

stiitzen? Um diese Frage zu beantworten,

ist es zunichst erforderlich, Themenschwer-
punkte zu definieren. Anhand der Unter-
nehmensausrichtung in dem genannten

Beispiel wurden folgende Personalschwer-

punkte abgeleitet:

\ Wir wollen als Unternehmen attraktiv
fiir qualifizierte und geeignete Schliis-
selkrifte (insbesondere Techniker) sein.
Datfiir setzen wir nicht nur auf Employ-
er Branding und herkdmmliches Recru-
iting, sondern ebenso auf Active Sourcing.

\ Wir investieren kontinuierlich in die
Entwicklung unserer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, sei es in technische
Fachkenntnisse oder in personliche, so-
ziale Kompetenzen (einschliefilich Selbst-
fithrung und Befihigung zur Fiithrung
qualifizierter Teams). Den Mitarbeiten-
den geben wir die Méglichkeit, sich
adiquat neuen Herausforderungen zu
stellen und unterstiitzen sie aktiv dabei.

\ Wir benétigen eine Fithrung und Orga-
nisation, die den Mitarbeitenden gestal-
terischen Freiraum lisst, in dem sie mutig
und entschlossen selbststindig Entschei-
dungen treffen kénnen.

\ Bei uns werden Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter nicht nur als Experten wahr-

genommen, sondern auch als individu-
elle Personlichkeiten.

\ Die Fithrungskrifte werden dabei unter-
stiitzt, ihre Aufgaben bei Fithrung und
Gestaltung ihrer Abteilungen / Teams
bestméglich durchzufiihren.

Schritt 3:

Ableitung einer agilen, wertschépfungs-

orientierten HR-Organisation

Die Post Finance Schweiz, um ein anderes

Beispiel einzufiigen, hat folgende vier HR-

Schwerpunkte und entsprechende HR-

Teams festgelegt:

\ Next Generation

\ People Attraction (Employer Branding,
Recruiting)

\ HR Solutions (Fiihrungskrifte begleiten,
Talente identifizieren)

\ HR Advisory & Operations (positive
Mitarbeitererlebnisse schaffen, Gehalts-
abrechnung)

In dem Beispiel des Unternehmens der

kunststoffverarbeitenden Industrie wurden

dagegen folgende agile HR-Teams gebildet:

\ Talent Acquisition

\ Career & Development

\ Leadership & New Work

\ HR-Operations (verbleibende Bereiche
wie Entlohnung, Lohnabrechnung, HR-
Informationssystem)

Schritt 4:

Rolleniibernahme von Personalaufgaben
Mitarbeitende aus Fachabteilungen tiber-
nehmen, fiir eine gewisse Anzahl an Ar-
beitsstunden, klar abgegrenzte Personalauf-
gaben und Verantwortlichkeiten (ggf.
temporir, bspw. fiir ein Jahr). Jedes der vier
HR-Teams kann Ressourcen aus einer Kom-
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bination von Personalern und Mitarbeiten-
den aus Fachabteilungen generieren. Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, die eine
Leidenschaft fiir bestimmte HR-Aufgaben
haben, miissen gezielt identifiziert werden.

Eine interessante Perspektive: Stellen wir uns
vor, ein Techniker widmet etwa neun Stunden
pro Woche der Aufgabe des Active Sourcing
von technischen Talenten auf LinkedIn. Da
Mitarbeitende aus den Fachabteilungen die
speziellen Bediirfnisse ihrer Bereiche kennen,
riickt so Personalarbeit noch niher an das
Unternehmensgeschift. Die Mitarbeitenden
werden vom HR-Kernteam geschult und
kénnen sich in diesem HR-Bereich weiter-
entwickeln. Nachteil dieses Ansatzes: Mitar-
beitende stehen den Fachabteilungen einige
Wochenstunden weniger zur Verfiigung,.

Schritt 5:

Konstitution der agilen HR-Teams

Jedes HR-Team konstituiert sich zu Beginn,

indem folgende Aspekte festgelegt werden:

\ Zweck (Was ist der Zweck des Teams?)

\ Mitglieder (Wer sind die Mitglieder?)

\ Rollen (Welche Rollen gibt es, und wer
sind die Rolleninhaber?)

\ Entscheidungsprinzipien (Wie entschei-
det das Team?)

\ weitere Ressourcen (Welche unterstiit-
zenden Mitglieder und weitere Ressour-
cen gibt es?)

\ Leistungskatalog (Welche Dienstleistun-
gen bietet das Team an?) Dabei kann auch
festgelegt werden, dass nicht nur interne,
sondern ebenso externe Geschiftskunden
miteinbezogen werden. Beispielsweise
konnen bei der Entwicklung von Schu-
lungen fiir Verkiufer Geschiftskunden
nach ihren Erwartungen befragt werden.
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Mitarbeitende aus Fachabteilungen
fiir HR gewinnen

Im Konstitutionsmeeting werden die genann-
ten Aspekte festgelegt. Zum Beispiel kénnte
der Zweck des HR-Teams , Talent Acquisiti-
on“ wie folgt lauten: ,Wir versorgen das
Unternechmen mit den erforderlichen quali-
fizierten Menschen, um den Erfolg unseres
Unternehmens zu erméglichen. Verschiede-
ne Rollen kénnen dabei verteilt werden,
darunter Active Sourcer, Recruiter (Fachrol-
len), Teamleiter oder Teamgastgeber sowie
Teamokonom (organisiert und kommuniziert
erfolgsrelevante Zahlen und stellt diese in-
nerhalb des Teams zur Diskussion). Die
letztgenannte Rolle ist besonders bei dezen-
tralisierter Fiihrung ohne Teamleiter relevant.

Eine Person hat die Moglichkeit, mehrere
Rollen in einem HR-Team zu iibernehmen
oder auch Rollen in verschiedenen Teams
einzunehmen. Der Leistungskatalog beim
HR-Team , Talent Acquisition umfasst die
Steigerung der Attraktivitit als Arbeitgeber
fiir potenzielle Schliisselkrifte und die
Bereitstellung erforderlicher qualifizierter
Kandidaten, wobei die Letztentscheidung
in den Fachabteilungen liegt.

Die Rekrutierung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern aus den Fachabteilungen kann
auf verschiedene Weisen erfolgen. Ein Bei-
spiel dafiir ist die Vorstellung des Konzepts
vom agilen HR-Team wihrend einer Mit-
arbeiterversammlung. Die Belegschaft wird
dazu eingeladen, sich bei Interesse an einer
HR-Rolle an einen bestimmten HR-Mitar-
beiter oder die eigene Fithrungskraft zu
wenden. Alternativ dazu kénnen Mitarbei-
tende gezielt von HR angesprochen werden.

Fiktives HR-Team zur Umsetzung
arbeitsrechtlicher Anforderungen

Als Folge der Coronapandemie hat Osterreich
mit der Anderung des Arbeitsvertragsrechts-
Anpassungsgesetzes (AVRAG) Mobile Working
und Homeoffice rechtlich verankert. Darin
werden grundsatzliche Rechte und Pflichten
geregelt: Homeoffice (es besteht kein indivi-
duelles Recht darauf) muss schriftlich zwischen
Arbeitgeber und Mitarbeitenden vereinbart
werden, der Arbeitgeber muss die nétigen
Arbeitsmittel (Laptop, Mobiltelefon) zur Ver-
figung stellen. Die Vereinbarung kann bei
Vorliegen eines wichtigen Grunds mit einer
einmonatigen Frist (von beiden Seiten) ge-
kindigt werden.

Themen wie Remote-Fiihrung, gegenseitiges
Vertrauen, Third-Place-Working (beispiels-
weise im Kaffeehaus oder am Badestrand
arbeiten), Unfallversicherung und die Bereit-
stellung von Arbeitsmitteln beschaftigen
seitdem intensiv die Personalabteilungen und
Fuhrungskrafte in Osterreich. Doch wie kann
ein agiles HR-Team diese Herausforderung
angehen, sodass einerseits ein Beitrag zum
Unternehmenserfolg geleistet wird und an-
dererseits die rechtlichen Rahmenbedin-
gungen eingehalten werden?

Das HR-Team ,Leadership & New Work* (s. Bei-
spiel Unternehmen der kunststoffverarbeiten-
den Industrie) initiiert das Projekt ,Mobile
Working & Homeoffice". Der Projektleiter, sei
es ein erfahrener Personaler oder ein Fachab-
teilungsmitarbeitender, versucht, (Fachabtei-
lungs-)Mitarbeitende flr das Projekt zu gewin-
nen. So kénnte dieses HR-Projektteam zusatz-
lichzum Projektleiter beispielsweise aus einem
Mitarbeitenden des HR-Teams ,,Leadership &
New Work“ sowie den Abteilungen Marketing,
Produktion und / oder Finance bestehen. Mit
einem Konstitutionsmeeting als Auftakt startet
dieses HR-Projekt ,seine Reise”, wie sie in
Schritt 5 beschrieben ist.



Die positive Einstellung der jeweiligen
Fithrungskraft zu diesem Konzept ist ent-
scheidend fiir eine erfolgreiche Umsetzung.
Fiir sie bedeutet dies, auf eine bestimmte
Anzahl geleisteter Wochenarbeitsstunden
eines Mitarbeitenden zu verzichten. Auf
der anderen Seite trigt die Fithrungskraft
durch Unterstiitzung dieses Konzepts zur
Weiterentwicklung des Mitarbeitenden, zu
einer wertschdpfungsorientierten Personal-
arbeit (bei der die Sichtweise und Belange
der jeweiligen Fachabteilung beriicksichtig
werden) und letztendlich auch zur Attrak-
tivitit der eigenen Abteilung (Weiterent-
wicklungsméglichkeiten) bei.

Die Ubernahme von HR-Rollen durch
Linienmitarbeitende kann von wenigen
Monaten (im Rahmen von bestimmten
HR-Projekten) bis zu mehreren Jahren
dauern. Bei Rolleniibernahmen in der HR-
Organisation ist eine Mindestverpflichtung
von einem Jahr sinnvoll. Spatestens bei einer
Anderung der Unternehmensausrichtung
(s. Schritt 1) ist eine Uberpriifung der HR-
Organisation erforderlich. Es ist empfeh-
lenswert, diese Uberlegungen in regelmifli-
gen Zeitabstinden (z.B. alle drei Jahre)

anzustellen.

Schritt 6:

Outcome-Orientierung mit Dashboards
Was sind die wichtigsten Erfolgskriterien
fiir die definierten Leistungen in Schritt 5,
und wie kénnen diese gemessen werden?
Dashboards unterstiitzen die Outcome- und
Wertschopfungsorientierung der Personal-
arbeit. Mittels eines HR-Dashboards kén-
nen Entscheidungen auf einer datengestiitz-
ten Grundlage getroffen werden, die eine
valide und objektivere Beurteilung der
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HR-Aktivitdten erméglicht. Durch die
Benutzerfreundlichkeit von Dashboards
sind dafiir keine tiefgreifenden IT-Kennt-
nisse erforderlich. Die Dashboards bieten
einen schnellen Uberblick tiber verschie-
dene Kategorien wie die Anzahl offener
Stellen, Bewerbungen, Telefoninterviews,
Prisenzinterviews, Jobangebote oder Neu-
einstellungen.

HR Key Performance Indicators (KPIs)
helfen, die kontinuierliche Verbesserung der
Personalarbeit zu férdern. Im Bereich des
Teams Talent Acquisition kénnen HR KPIs
beispielsweise Time-to-Hire, Bewerbungen
pro Stelle, Anteil der Bewerbungen iiber
verschiedene Jobborsen, Frithfluktuation,
Anzahl erfolgreicher Einstellungen, die
Anzahl offener Stellen oder die Kosten je
Einstellung umfassen.

Handlungsempfehlungen

Die Ausarbeitung eines klaren Unterneh-
menszwecks, zentraler Werte und einer
Vision bildet die Basis fiir eine wertschop-
fungsorientierte Personalarbeit. Eine expli-
zite Anpassung der HR-Organisation auf
die aktuelle Situation und Ausrichtung des
Unternehmens ist erforderlich. Fiir den Auf-
bau tragfihiger, agiler HR-Teams braucht es
eine nachhaltige Unterstiitzung durch die
Unternehmensleitung und Fithrungskrif-
te. Eine externe Begleitung kann dabei
sinnvoll sein. Es ist wichtig, Kundenorien-
tierung, ein klares Rollenverstindnis und
einen starken Wertschpfungsanspruch im
Unternehmen zu férdern. Das gesamte
Unternchmen, jede Abteilung, jedes Team,
jede Aufgabe, vor allem jedoch die agile

HR-Organisation sollte konsequent auf
einen klar definierten Zweck ausgerich-
tet werden. KPIs dienen als kluge ,,Be-
rater, um HR-Arbeit nicht nur effizi-
enter, sondern auch schneller, individu-
eller, flexibler und qualitativ hochwer-
tiger zu gestalten.

Das Sechs-Schritte-Konzept der agilen
HR-Organisation inklusive der Gewinnung
von Mitarbeitenden von Fachabteilungen
fiir HR-Arbeit kann zu schlankeren HR-
Teams fithren, die einen maf§geblichen
Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten,
positiv im Unternehmen verankert sind
und dabei geringere Kosten verursachen.
Eine erfolgreiche Umsetzung erfordert
eine angemessene Beriicksichtigung der
Unternehmenssituation sowie den Fokus
auf die Entwicklung nachhaltiger Teams
und die Prinzipien agilen Organisierens.
Eine zentrale Herausforderung besteht
darin, Linienfiihrungskrifte davon zu
tiberzeugen, dass Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ihrer Abteilungen eine be-
stimmte Anzahl von Wochenstunden fiir
Personalarbeit anstelle von Linienarbeit
leisten sollten. o
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