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Summary

Mitte der 1990er Jahre begannen langsam und zaghaft, eigentlich fast unbemerkt, radika-
le Veranderungen der Arbeitswelt: Im Zuge von Globalisierung, Wertewandel und Tech-
nologiedynamik veranderten sich die Grenzen der Unternehmen. Gleichzeitig kam es zu
einer Zerstlickelung der Personalarbeit auf eine Vielzahl von Aktionstragern, was dann
auch zu einer schleichenden Auflésung der Personalabteilung fiihrte.

Eine bereits vor fast 20 Jahren an der Universitat des Saarlandes vorgeschlagene Alterna-
tive zur Auflosung der Personalabteilung ist die ,virtuelle Personalabteilung”, die streng
nach dem Prinzip der virtuellen Unternehmen funktioniert.

Heute, im Jahr 2012, ist die Zerstlickelung der Personalarbeit voll eingetreten und deshalb
stellt sich die Frage, was sich in Bezug auf die virtuellen Personalabteilungen in den Un-
ternehmen getan hat. Dazu wurde eine Studie aus dem Jahr 2002 in fast identischer Wei-
se wiederholt und fiir 88 Unternehmen im Analyserahmen ,virt.cube” ausgewertet:

« Insgesamt ist der Virtualisierungsgrad von 24 % (2002) auf 38 % (2012) gestiegen, was
bemerkenswert ist.

« Immerhin 14 % der Unternehmen sind voll auf Kurs (Virtualisierungsgrad > 50 %). Gra-
tulation!

« Aber 66 % der Unternehmen, die bei dieser Aktion mitgemacht haben, weisen héchs-
tens einen Virtualisierungsgrad von maximal 25 % auf. Hier besteht unmittelbarer
Handlungsbedarf.

« Der Fokus auf Kernkompetenzen wurde nur geringfligig verstarkt (auf 35 %). Hier gibt
es offenbar konzeptionelle Probleme.

« Die ,weiche” Integration (47 %) ist verhaltnismaRig stark ausgepragt. Trotzdem bleibt
das Defizit an unbiirokratischer Integration.

« Die multimediale Informationstechnologie (31 %) konnte ebenfalls eine Steigerung er-
reichen, nutzt aber das Potenzial der neuen Technologien nicht ansatzweise aus.

Die Zersplitterung der HR-Funktionen in einem unkontrollierten Prozess mit fatalen Fol-

gen ist Realitdt und die traditionelle Personalabteilung ohne Zukunft.

Zumindest exzellente Unternehmen werden sich in Richtung der
yvirtuellen Personalabteilung” bewegen,

was aber eine hohe Professionalitédt in der Personalabteilung voraussetzt.

Ob diese Professionalitdt (noch) vorhanden ist, muss an dieser Stelle offen bleiben, da
dies aus der aktuellen Studie nicht hervorgeht.
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1 Ausgangslage: Worum geht es eigentlich?

1.1 Riickblick

Die Idee der Virtualitat wurde erstmals Mitte der 1990er Jahre auf Unternehmen lbertra-
gen: Danach ist eine virtuelle Organisation ein problemspezifischer flexibler Zusammen-
schluss von unabhdngigen Organisationseinheiten entlang einer Wertschopfungskette,
der zwar dem Kunden gegentiber einheitlich auftritt, aber nicht , wirklich” vorhanden ist
(Davidow/Malone 1993, 16; Scholz 1994, 15). Immer mehr Wertschopfung wird demzu-
folge auf externe Partner verteilt. Das Ergebnis ist dann die Organisation, die nur mehr
aus einem Kern und vielen temporar assoziierten Einheiten besteht. Entscheidend bei
dieser Virtualitat war und ist es, dass flir den Endnutzer weiterhin die gewiinschten Funk-
tionalitdten und der Eindruck einer ,richtigen” traditionellen Organisation vorhanden
sind. Nur so entstehen Vertrauen und eine integrative Wirkung.

Inzwischen wurden diese virtuellen Unternehmen Realitat: zwar nicht so drastisch wie an-
fangs prognostiziert, aber immerhin so stark, dass diese Unternehmen mittlerweile als
flachendeckende Normalitdt wahrgenommen werden und ,virtuelle Organisationen”, als
Bezeichnung fiir diese Organisationsform, wegen dieser Normalitdt kaum noch Verwen-
dung findet.

Analog dazu andern sich, wie bereits damals prognostiziert, die Arbeitswelt und zwangs-
laufig auch die Form der Personalarbeit. Es findet eine gegenseitige Beeinflussung der Vir-
tualisierung von Unternehmens-, Arbeits- und Personalwelt statt, wobei sich die Dimensi-
onen unterschiedlich stark bedingen. Inwiefern diese Beeinflussung eine Veranderung der
Personalabteilung herbeifiihrt, gilt es zu untersuchen (Abbildung 1).
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Abbildung 1: Virtualisierungsbewegungen der Unternehmens-, Personal- und Arbeitswelt
Bei allen Herausforderungen stellt sich die Frage, wie die Personalabteilung hierauf rea-

gieren kann? Was hat sich generell verdndert und inwiefern bewegen sich zumindest ei-
nige Unternehmen in Richtung der Organisationsform der ,,virtuellen Personalabteilung”?
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1.2 Trends

Trends lassen sich hinsichtlich der organisatorischen Rahmenbedingungen von Unter-
nehmen und der entsprechenden Reaktionen erkennen. Dazu kann man im FAZ-Blog ,Per
Anhalter durch die Arbeitswelt” folgendes nachlesen (Scholz 2012a):

»Trend #1: Die festen Unternehmensgrenzen l6sen sich auf und immer mehr
Mitarbeiter werden — abgesehen von einigen Kernbereichen — nur temporar
beschaftigt oder als Dienstleistung zugekauft.

Trend #2: Die traditionelle Personalabteilung l6st sich bis auf symbolische
Reste auf und wird durch eine Palette von HR-Aktivitaten ersetzt, die
zunehmend und iiberwiegend temporar von externen Dienstleistern

zugekauft wird.

Trend #3: Die HR-Community verharmlost Trend #1 und denkt deshalb auch
nicht iiber Reaktionen auf Trend #2 nach.”

Durch die sich verwischenden Grenzen von und in Unternehmen |6st sich die traditionelle
Personalabteilung bis auf symbolische Reste auf: HR-Aktivitdten, wie beispielsweise Pay-
roll, Recruiting, aber auch Mitarbeiter, werden zunehmend als externe Dienstleistung zu-
gekauft oder nur noch temporar beschaftigt (Scholz 2012c, 14). Alle diese Bewegungen,
einschlieBlich der Moglichkeit zum Schaffen virtueller Organisationsformen, produzieren
Risiken und Chancen. Nur sind diese Tendenzen noch nicht in die Denkprozesse der HR-
Aktivisten eingedrungen: Zum einen wird die Auflésung der Unternehmensgrenzen ver-
harmlost, zum anderen nicht iber Reaktionen hinsichtlich der Auflésung der Personalab-
teilung sowie den Zukauf von HR-Aktivitaten nachgedacht. Daher kénnen nicht alle Un-
ternehmen mit den sich bietenden Chancen umgehen und nur wenige kénnen diese voll
nutzen. Aus diesem Grund wird die virtuelle Personalarbeit zum entscheidenden Wett-
bewerbsfaktor.

1.3 Konsequenz

Die traditionelle Personalabteilung, deren Aufgabengebiete insbesondere die Personal-
verwaltung und -entwicklung als Kernaufgaben umfassen, passt nach dem , Gesetz der er-
forderlichen Varietat” (Ashby 1961, 207) und der Evolutionstheorie ,Survival of the fit-
test” (Spencer 1864, 453; Darwin 1869, 92) bereits jetzt nicht mehr zu den aktuellen An-
forderungen an eine zeitgemaRe Personalarbeit (Scholz 2012d).

Der Prozess der Auflosung und Zergliederung mit den damit verbundenen
Konsequenzen fiir die Personalarbeit und die Personalabteilung schreitet
voran, weshalb Angst vor diesen Trends und deren Ignorieren die falschen

Reaktionen sind.
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Die Alternativen lauten also entweder schleichende Auflésung oder kreatives Selbsterfin-
den. Vor diesem Hintergrund erscheinen aktuell drei Bilder der zukiinftigen Personalab-
teilung plausibel (Scholz 2012d), die zunachst in Abschnitt 2 einer naheren Betrachtung
unterzogen werden, bevor es in Abschnitt 3 um die Alternative fir die zukiinftige Perso-
nalabteilung und in Abschnitt 4 um die Empirie geht.
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2 Bilder: Wie sehen aktuelle Personalabteilungen aus?

2.1 Die entkernte Personalabteilung

Der Ausdruck ,entkernte Personalabteilung” signalisiert zweierlei: Zum einen existiert
noch die duRere Hille, zum anderen fehlen Inhalt und Substanz.

Die entkernte Personalabteilung hat den GroR3teil ihrer Aufgaben und ihrer
personalwirtschaftlichen Kompetenztrager verloren.
Sie ist nur auf wenige administrative und symbolische Tatigkeiten reduziert.

Eine Voraussetzung im Hinblick auf das beschleunigte Entstehen der entkernten Perso-
nalabteilung ist die Zufriedenheit der Personalmanager mit dem aktuellen Zustand, wo-
raus sich eine substanzielle Anderungsresistenz ergibt (Scholz 2012d).

Betrachtet man ,Kompetenz” als Befugnis und Befahigung (Scholz 2011b, 3), so fihrt dies

zu folgender Beurteilung:

« Die Befugnisse dieser entkernten Personalabteilung sind eher marginal, was aber die
Betroffenen auch nicht unbedingt stort. Zwar gibt es regelmaRig die Diskussionen, ob
,HR mit am Tisch sitzt“, doch spitestens wenn es um die wirkliche Ubernahme von
Verantwortung geht, winken diese Personalmanager ab.

« Auch mit den Befahigungen dieser entkernten Personalabteilung ist es nicht weit her.
Es herrscht Einigkeit dariber, dass personalwirtschaftliches Fachwissen (berhaupt
nicht erforderlich ist, da HR nicht mehr an den zentralen Aktivitaten beteiligt ist. Dem-
entsprechend kommen auf allen Ebenen der Personalabteilung (einschlielich der Po-
sition des Personalvorstandes!) Personen zum Zuge, die zwar tiberhaupt nichts von HR
verstehen, wohl aber ,,vom Geschaft”.

Es ist bemerkenswert und spricht flir die hohe Eintrittswahrscheinlichkeit der entkernten

Personalabteilung, dass viele Vorstandsvorsitzende und Aufsichtsrate gegenwartig fir die

HR-Flihrungsebene Personen suchen, die zwar etwas Ahnung vom allgemeinen Geschaft

haben, aber moglichst nie wirklich mit HR in Kontakt waren. Als Ausgleich steigen die An-

zahl an Neugrindungen von HR-Beratungen und HR-Dienstleistern. Mit ihnen verhandeln
die Fachabteilungen unmittelbar und ohne Qualitdtssicherung an der Personalabteilung

vorbei (Scholz 2012c, 14).

2.2 Die dienstleistende Personalabteilung

Immer mehr Unternehmen lagern die HR-Aktivitdten in Shared Service Center, Call Center
oder zentrale Einrichtungen aus, um somit reibungslose und dienstleistende Prozessketten
zu realisieren.
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Die dienstleistende Personalabteilung ist ein ,Solution Provider”.
Sie denkt und handelt ausschliellich nachfrageorientiert:
Fragestellungen der Linienfiihrungskrafte werden abgearbeitet und
Auftrage unabhangig von ihrer Sinnhaftigkeit erledigt.

Gegenliber der entkernten Personalabteilung gibt es hier eine andere Kompetenzstruk-

tur:

« Befugnisse fehlen bei der dienstleistenden Personalabteilung vollig. Sie macht Angebo-
te, Uber deren Annahme und Umsetzung entscheiden aber ausschlieflich andere.

« Dennoch hat sie ihre Existenzberechtigung, die sich aus ihren Befahigungen ableitet.
Auf klar definierten Feldern (beispielsweise Personalentwicklung, Personalmarketing,
Compensation, Mitarbeitergesprach, Potenzialbeurteilung) hat sie ausgesprochene Be-
fahigungen, die sie professionell ein- und umsetzt.

Die dienstleistende Personalabteilung beinhaltet unter anderem auch das Modell des

Call-Centers. Hier werden Probleme automatisiert an ein Help-Desk weitergeleitet, Mitar-

beiter bekommen eine Ticket-Nummer und landen sukzessive problemgesteuert dort, wo

eine Losung vermutet wird. Auch das Shared Service Center als , Dienstleistungszentrum*

ist eine Realisationsform fiir die dienstleistende Personalabteilung (Scholz 2011a, 593).

2.3 Die virtuelle Personalabteilung

Fiir den Versuch, die Personalabteilung nach dem Muster erfolgreicher, virtueller Unter-
nehmen zu gestalten, gibt es gute Griinde, namlich

- die Qualitatssicherung von Kompetenzen im Sinne von Befdhigung,

- die klare Strukturierung von Kompetenzen im Sinne von Befugnis,

- die geregelte Ansprache zum Kunden,

- die Austauschbarkeit von Akteuren und

- die Reduktion typischer Intra-/Inter-Abteilungsprobleme.

Gleichzeitig vergrofRert sich das Leistungspotenzial durch Kernkompetenzeffizienz (Scholz
2012b, 31).

Bereits einleitend wurde auf die Idee der virtuellen Organisation hingewiesen. Virtualitat
ist in diesem Zusammenhang nicht als binarer Zustand, sondern als eine mehrdimensiona-
le Bewegung zu verstehen.

Die virtuelle Personalabteilung ist ein Netzwerk aus
HR-Kernkompetenztragern,
das unter einheitlicher Vision und Strategie steht.
Steuerungszentrum fiir das Netzwerk sind ,reale“ HR-Personen im
Unternehmen, die gleichzeitig auch HR-Governance-Funktionen
wahrnehmen.

Die virtuelle Personalabteilung (vgl. Scholz 1996; Scholz 1995) hat weitreichende Kompe-
tenzen:
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Die Befdhigungen sind weit im Netzwerk gestreut, aber —anders als bei der entkernten
Personalabteilung — auch in der Personalabteilung vorgehalten. Gerade weil die Perso-
nalabteilung als Netzwerkmanager arbeitet und offene HR-Innovationen forciert,
braucht die ,reale Kern-HR-Abteilung” mehr als nur soziale Fahigkeiten. Sie braucht so-
lides Handwerkszeug, eine personalwirtschaftliche Ausbildung und die Fahigkeit, die
strategische Relevanz von Personalarbeit betriebswirtschaftlich eindeutig in Zahlen
nachweisen zu kénnen.

Hinsichtlich der Befugnisse gibt es bei der virtuellen Personalabteilung eine nicht ganz
ungefahrliche Doppelrolle: Die virtuelle Personalabteilung ist nicht nur reiner Dienst-
leister. Sie hat auch weitreichende Entscheidungsbefugnisse, wie beispielsweise die
Einhaltung der rechtlichen und finanziellen Vorgaben, die aus der Governance-Rolle
herrihren (Scholz 2012d).

Angesichts dieser Befugnisse und Befahigungen kann an der Spitze der virtuellen Perso-
nalabteilung nicht etwa eine virtuelle Person stehen: Vielmehr braucht man eine reale

Person mit breitem Erfahrungsschatz im Personalmanagement, die zudem Uber substan-

zielle Kenntnisse in internetbasierter Telekommunikation verfiigt.

2.4 Entwicklung

Nimmt man aufgrund vorangegangener Ausfihrungen den Zergliederungsgrad der Perso-

nalarbeit als eine Dimension und den Virtualisierungsgrad der Personalabteilung als zwei-

te Dimension, erhalt man die drei Bilder von Zustianden, die gegenwartig im Entstehen
sind (Abbildung 2).

= F.3
23
2 =
W
.
4 virtuelle
e Perscnalabteilung
o
ol
'Y
[
e
i
-
-c " T
% dienstleistende
‘E:.','u Personalabteilung
2
L
% " traditionelle i entkernte
2 - Personalabteilung | Personalabteilung
= @
> =t
niedrig _ ) hoch
Zergliederungsgrad der Personalarbeit

Abbildung 2: Alternative Entwicklungspfade fiir die Personalabteilung (Scholz 2012d, 26)

orga.uni-sb.de | Die virtuelle Personalabteilung — Eine empirische Bestandsaufnahme im Jahr 2012 -



2.5 Zukunft

Das Positionierungsmodell ,Kompetenz4HR” als gezielte Beschaftigung mit der zuklinfti-

gen Entwicklung der Personalabteilung kann auch zur Einordnung der zukiinftigen Perso-

nalabteilung hilfreich sein. Die Professionalisierung der HR-Funktion muss sich zwangslau-

fig aus einer Kombination der beiden Kompetenzdimensionen — dem Kénnen und dem
Dirfen — ergeben. Dies fuhrt zu vier moglichen Konzepten (Scholz 2011b, 3), wie die Per-
sonalabteilung allgemein aufgestellt werden kann (Abbildung 3):

(1)

(2)

(3)

(4)

Treffen fehlende Befahigung und fehlende Befugnis aufeinander, so ist die Personal-
abteilung in der Funktion eines Mediators, der zwar mitspricht, jedoch keine Ent-
scheidungen trifft. Dadurch entsteht kein Schaden, aber auch der Nutzen ist gering.
Bei klaren Befdhigungen, jedoch fehlenden Befugnissen, agiert die Personalabteilung
als Losungslieferant. lhre solide Wissensbasis flihrt dazu, dass sie regelmalig gefragt
wird und Losungen fiir personalwirtschaftliche Fragestellungen anbietet. Ob sie sich
mit ihren Auffassungen durchsetzen kann, hangt letztlich davon ab, wie hoch die
Fachkompetenz auf der Empfangerseite ist. Jedoch fehlen der Personalabteilung das
endgliltige Mitsprache- und Vetorecht.

Bei dem Zusammentreffen von geringen Befdahigungen und hohen Befugnissen kon-
nen HR-Manager sich zumindest in klar definierten Einzelthemen durchsetzen, da sie
Uber entsprechende Mitentscheidungsrechte verfligen. Allerdings fehlen Wissen,
Fach- und Sozialkompetenz, wodurch die Personalabteilung zu einem Machtpromo-
tor wird.

Wenn Befdhigungen und Befugnisse stark ausgepragt sind, so ist die HR-Abteilung in
einer Governance-/Compliance-/Gestalter-Funktion aufgestellt, die Gber klare Ge-
staltungsfelder und ausreichende Handlungskompetenz verfiigt. Die Personalabtei-
lung besitzt umfassende Fach- und Sozialkompetenzen und nimmt eine , gleichwerti-
ge” Stellung ein.

Grundsatzlich sind alle vier Konzepte zur Realisierung einer Personalabteilung geeignet,

verlangen aber nach einer strategisch sinnvollen und situativ-angepassten Positionierung.
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Abbildung 3: Vier Personalmanagerrollen in der Kompetenz4HR-Matrix (Scholz/Miiller 2011, 203)

Wagt man eine spekulative Sicht auf die Verteilung im Jahr 2012, so scheint es eine Do-
minanz der entkernten Personalabteilung zu geben. Das Modell der virtuellen Personalab-
teilung dirfte sich — unabhangig von seiner tatsachlichen Bezeichnung — gegenwartig erst
graduell manifestieren. Diese Tendenzen werden in den nachfolgenden Abschnitten na-
her empirisch untersucht.
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Positioniert man die aufgezeigten Bilder der Personalabteilung in das allgemeine Konzept
der Kompetenz4HR-Matrix, so ergibt sich entsprechend der zuvor gemachten Aussagen
die in Abbildung 4 vorgenommene Zuordnung.
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Abbildung 4: Modelle der Personalabteilung und ihre Entwicklungstendenzen in der Kompetenz 4HR-Matrix
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3 Konzeption: Was ist die Alternative

3.1 virt.cube

Drei Virtualisierungsdimensionen bilden in ihrer Zusammenfiihrung einen konzeptionel-
len Rahmen, den ,virt.cube” (Scholz 2002, 3-6; Scholz 2000, 340-342; Scholz 1999, 241-
243), in dem der Stand der Virtualisierung ermittelt werden kann: Analog zur Globalisie-
rung als Entwicklungspfad, gibt es nicht nur den bindren Gegensatz ,virtuell” zu ,,nicht vir-
tuell”, sondern graduelle Abstufungen auf dem Weg zur Virtualitit. Der virt.cube
(Abbildung 5) dient somit als Analyseraster fiir die Virtualisierung (vgl. z.B. Tomenendal
2002), wobei hiermit auch der Fortschritt auf dem Weg zur Virtualisierung gezeigt werden
kann. Dieser virt.cube bildete auch den Rahmen fir eine erste Untersuchung zur virtuel-

len Personalabteilung (Scholz 2000, 335).

Kernkompetenzdifferenzierung

Abbildung 5: Der virt.cube als Analyseraster

3.2 Die drei Dimensionen im virt.cube

Kernkompetenzfokus

Kernkompetenzen sind spezifische Aufgabeninhalte, die von denjenigen Aufgabentragern
realisiert werden, die dazu am meisten befahigt und auch entsprechend befugt sind. In
einer virtuellen Personalabteilung Gbernehmen daher unterschiedlichste Akteure — von

der Fachfihrungskraft bis zum externen Dienstleister — spezifische Aufgaben, die vorher
in der Hand der traditionellen Personalabteilung lagen.

Dies setzt aber zum einen eine klare Definition von Kernkompetenzen voraus, wobei die
Kernkompetenzen bei beliebigen Akteuren liegen konnen, zum anderen braucht es eine
kompetente Organisationseinheit, die dartiber entscheidet, wer Kernkompetenztrager ist.
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Auf diese Weise wird ein kompetentes Leitungsnetz aus internen und
externen Experten installiert, das fiir die virtuelle Organisation die
Personalabteilung bildet.

Der Unterschied zur einfachen, zersplitterten Personalarbeit besteht dann in der bewuss-
ten Ausrichtung auf Kernkompetenztrager, was Mechanismen zur Lokalisation, Selektion,
Weiterentwicklung und Ausschluss von Akteuren impliziert.

»Weiche” Integration

Um die im Unternehmen verteilten Personalfunktionen zur Abdeckung der gesamten be-
notigten Aufgaben der Personalabteilung strategisch auszurichten und operativ zu biin-
deln, miissen die Kernkompetenztrager systematisch zusammengefiihrt und aufeinander
abgestimmt werden.

Die Betonung von ,weich” driickt die Abkehr von Biirokratie aus,
da die virtuelle Personalabteilung vor allem

einer gemeinsamen Vision folgt und auf Vertrauen basiert.

Die Notwendigkeit der Kooperation aller Beteiligten flhrt auch zu gemeinsamen Stan-
dards des internen und externen Erscheinungsbildes und zeigt sich in einer unterneh-
menskulturellen Ubereinkunft mit dem gemeinsamen Ziel einer professionellen Personal-
arbeit. Letztlich ist damit weniger die juristische Struktur der virtuellen Personalabteilung
ausschlaggebend fir ihre Funktionalitdt als vielmehr die auf gemeinsame Hochleistung
ausgerichtete Unternehmenskultur.

Multimediale Informationstechnologie

Die Auswahl der Kompetenztrager und die , weiche” Integration erfordern gerade bei
raumlich verteilten Akteuren eine entsprechende Informationstechnologie.

Im Extremfall kann sogar eine virtuelle Personalabteilung
als Virtual Reality im Internet entstehen.

Multimedialisierung ist zwar eine treibende Kraft, die Virtualisierung der Personalabtei-
lung stellt jedoch kein reines IT-Problem dar. Vielmehr gilt es, die Chancen aus dem Ein-
satz der neuen Medien zu nutzen und so auf Kompetenzquellen zuzugreifen, die bislang
verschlossen waren.

3.3 Die Personalabteilung im virt.cube

Betrachtet man die Konzeption des virt.cube mit den Virtualisierungsauspragungen auf

den drei Dimensionen, so lassen sich die Bilder der zukiinftigen Personalabteilung hierauf

Ubertragen (Abbildung 6):

« Die traditionelle Personalabteilung steht rechts unten im virt.cube, da sie zwar ein ge-
wisses Maf an Integration realisiert, aber keine Kernkompetenzen ausgebildet hat.
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Die entkernte Personalabteilung steht links unten im virt.cube, da sie weder Kernkom-
petenzen noch eine Integrationsfunktion aufweist. Auch gibt es kaum eine multimedia-
le Informationstechnologie.

Bei der dienstleistenden Personalabteilung gibt es keinerlei Integration, allerdings zu-
mindest kurzfristig zur Existenzsicherung Kernkompetenzen. Das flhrt zu einer Einord-
nung links oben im virt.cube.

Die virtuelle Personalabteilung liegt bei vollstandiger Ausprdagung rechts oben. Dort
sind alle drei Dimensionen zu 100 % ausgepragt.

Es kann allerdings auf dem Weg zur virtuellen Personalabteilung auch entsprechende Zwi-
schenstufen (,partielle virtuelle Personalabteilung”) geben, bei denen die Unternehmen

beispielsweise bereits hohe Auspragungen auf einer oder sogar zwei Dimensionen vor-
weisen kdnnen.

partielle virtuelle Personalabteilung

dienstleistende Personalabteilung

vollstandig virtuelle Personalabteilung

Kernkompetenzd'lfferenz'lerung

entkernte Personalabteilung

traditionelle Personalabteilung

Abbildung 6: Mdgliche Bilder der Personalabteilung im virt.cube
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4 Empirie: Wie sieht es heute (2012) aus?

4.1 Methodik

Ausgelost durch den Artikel ,,HR unter Druck” von Winfried Gertz (2012) in der Personal-
wirtschaft im August diesen Jahres und initiiert durch einen Eintrag im FAZ-Blog ,Per An-
halter durch die Arbeitswelt” (Scholz 2012a) wurde ein Online-Fragebogen aufgesetzt und
die Studie aus dem Jahr 2002 fast identisch wiederholt. Da die Teilnahme jedem frei zu-
ganglich war, ist die Stichprobe nicht reprasentativ. Allerdings konnten die Teilnehmer fa-
kultativ ihre Email-Adresse angeben. Dadurch wurde nach Abschluss der Studie erkenn-
bar, dass viele Teilnehmer Personalmanager bedeutender Unternehmen sind. Insofern
besteht zwar keine Reprasentativitat fir Deutschland, wohl aber ist fiir dieses ausgewahl-
te Segment von einem durchweg korrekten Beantwortungsverhalten auszugehen. Insge-
samt wurden 88 Fragebogen vollstandig ausgefiillt, worauf sich nachfolgende Befunde
beziehen.

Zur Bestimmung des Virtualisierungsgrades wurden die Antwortkategorien entsprechend
ihres Beitrags auf die Virtualisierung mit hohen oder weniger hohen Punktwerten kombi-
niert. Diese gebundene Gewichtung erlaubt es, differenzierte Aussagen zur Virtualisierung
zu treffen. Die Unternehmen konnten pro Virtualisierungsdimension maximal 100 Punkte
erreichen, wenn die Gestaltungsmoglichkeiten, die durch die Subskalen abgebildet wer-
den, vollstandig ausgeschopft wurden. Eine Dimension wird in vier Subskalen unterteilt,
wonach pro Subskala maximal 25 Punkte erzielt werden konnten.

Tabelle 1 zeigt dazu ein Beispiel: Wurde hier mit einem klaren ,Ja“ geantwortet, so bringt
dies 5 Punkte auf dem Weg zur virtuellen Personalabteilung.

Nein Ja

KKO2 | Wir sorgen flir eine systematische Weiter- 0 1 3 4 5
entwicklung der Kernkompetenzen der Mit- 0 0 0 0 0
arbeiter der Personalabteilung. 15% 5% 23 % 35 % 23 %

Tabelle 1: Zuordnung von Scoring-Punkten im Rahmen des ,Virtualisierungsgrades”

Die genaue Aufschlisselung des Scoring-Modells (Skalenwerte) sowie die der Haufigkeits-
auswertungen (prozentuale Werte) sind im Anhang ersichtlich.

4.2 Basisfragen

Zum Anfang der Befragung wurden Basisfragen gestellt, die als Grundvoraussetzungen fir
eine virtuelle Personalabteilung gelten und gleichzeitig als Konfigurationsfragen dienen:
Somit konnten, je nach Antwortverhalten des Unternehmens, bereits vorab Subkatego-
rien ausgeklammert werden. Als Grundvoraussetzungen werden eine klare Vision
und/oder Strategie sowie eine eigene, interne Kommunikationsplattform vorausgesetzt.
Dieses sind Grundbedingungen, die unabhangig von dem Konzept der virtuellen Personal-
abteilung, eine professionelle Personalarbeit gewahrleisten: Denn ohne eine klare Strate-
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gie oder eine gut funktionierende, interne Kommunikation wird jede Form der Personal-
arbeit diffizil.

Insgesamt konnen aktuell 63 % der befragten Unternehmen eine klare Vision und/oder
Strategie vorweisen. Im Gegensatz zum Jahr 2002 (62 %) ist hier lediglich eine Erhohung
um einen Prozentpunkt zu erkennen, was einen immer noch zu geringen Wert darstellt,
da eine Ziel- beziehungsweise Strategiedefinition strategisch absolut notwendig ist, um
gute Personalarbeit zu leisten — das gilt fir Unternehmen egal welcher GroBenordnung.

Hinsichtlich des Technologieeinsatzes in Form einer eigenen Webseite der Personalabtei-
lung geben im Jahr 2012 immerhin 60 % der Unternehmen an, Gber eine solche Webseite
zu verfligen. Im Fall einer virtuellen Personalabteilung ist dies insbesondere wichtig, um
die Vision zu kommunizieren, Kernkompetenztrager zu lokalisieren und zu prasentieren
sowie als Ansprechpartner im Sinne einer Kundenschnittstelle zu fungieren. Vergleicht
man dieses Ergebnis mit dem Wert aus dem Jahr 2002 (29 %), ist ein groBer Sprung zu er-
kennen, was sich generell auf die allgemeine Entwicklung im Bereich IT zurlckfihren lasst
(Abbildung 7).

100%

80%

60%

40%

20%

0%

Personalarbeit: Personalabteilung:
Vision/Strategie Eigene Webseite

m 2002 Veranderung 2012 im Vergleich zu 2002

Abbildung 7: Die Grundvoraussetzungen fir eine virtuelle Personalabteilung

4.3 Kernkompetenzdifferenzierung

Um die Dimension , Kernkompetenzdifferenzierung” vollstandig abzudecken, missen eine
tatsachlich auf Kernkompetenzen ausgerichtete Organisation der Personalarbeit (,Orga-
nisation & Strategie”), eine Umsetzung von interner Konkurrenz in der Personalarbeit
(, Wettbewerb”), eine mentale Bestatigung der Kernkompetenzidee (,,Kultur”) und eine
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Aufgabenzergliederung und Dezentralisierung der Personalarbeit (,Basis-Zergliederung®)
vorhanden sein.

Bei der Subkategorie ,,Organisation & Strategie” ist zu erkennen, dass seit der letzten Stu-
die eine leichte Steigerung von 23 % auf 35 % moglich war. Insbesondere die systemati-
sche Weiterentwicklung der Kernkompetenzen bei Mitarbeitern der Personalabteilung ist
ein Thema, dem auch in der Praxis nachgegangen wird, was 58 % der Unternehmen be-
statigen. Im Hinblick auf die Uberpriifung der Kompetenzen und des damit verbundenen
Wettbewerbs liegen derzeit jedoch Defizite vor, was durch lediglich 31 % der Zustimmun-
gen deutlich wird.

Die Kategorie ,, Wettbewerb” ist entscheidend fiir die Kernkompetenzdifferenzierung, weil
gut qualifizierte Mitarbeiter identifiziert und selektiert werden miissen. Vergleicht man
die Jahre 2002 und 2012, so kann auch hier eine Erhéhung von 28 % auf 34 % erreicht
werden. Positiv zu bewerten ist, dass 70 % der Unternehmen wissen, wer HR-Funktionen
im Unternehmen wahrnimmt. Des Weiteren geben lediglich 17 % der Befragten an, dass
eine Bewertung an externen Benchmarks vorgenommen wird und es somit kaum inner-
betrieblichen Wettbewerb um Personalmanagementkompetenzen gibt, was sich im Jahr
2002 auch dhnlich gestaltete (Scholz 2002, 9).

Die Subkategorie , Kultur” hat im Vergleich zur letzten Studie stark zugelegt: Insgesamt 40 %
der Unternehmen haben eine positive Einstellung gegenliber der Personalfunktion, wo-
hingegen dies im Jahr 2002 bei nur 25 % der Fall war. Immerhin bejahen 53 %, dass
»,Kernkompetenz” in der Personalabteilung ein Begriff ist. Negativ zu bewerten ist da-
gegen, dass gerade einmal 18 % der Personalabteilungen vorrangig das tun, bei dem sie
selbst ihre Starken sehen. Der damit verbundene Verzicht auf eine eigenstandige Strate-
gie mit Angebotsorientierung entspricht nicht der virtuellen Personalabteilung mit ihren
expliziten Governance-Funktionen.

Bei der ,Basis-Zergliederung”, die aufweist, inwiefern die Aufgabendifferenzierung fort-
geschritten ist, wird ein Wert von 31 % der moglichen Auspragungen erreicht, der im Ver-
gleich zur letzten Studie (26 %) nur leicht gestiegen ist — flir eine Virtualisierung ist dieser
Wert allerdings immer noch zu niedrig (Tabelle 2).
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Dimensionen Mittelwert | Mittelwert | %-Punkte af);a;ziccl:;fr;g a:/sa/zic::?'nzdr;g %- Punkte
2012 2002 Abweichung 2012 2002 Abweichung

Organisation & 35 % 23% 12% 19% 22% 3%

Strategie

Wettbewerb 34 % 28 % 6% 20% 22 % 2%

Kultur 40 % 25% 15% 21% 21% 0%

Basis- 31% 26 % 5% 18% 22% 4%

Zergliederung

Gesamt:

Kernkompetenz- 35% 26 % 9% 13% 16 % 3%

differenzierung

Tabelle 2: Die Ergebnisse der Dimension Kernkompetenzdifferenzierung

Insgesamt konnte bei der Kernkompetenzdifferenzierung (35 %) im Vergleich zur letzten
Studie (26 %) eine Erhdhung der Werte erreicht werden. Jedoch ist dieser Virtualisie-
rungsgrad zu niedrig, um die bereits zunehmend zerstlickelte Personalarbeit zu kompen-
sieren und die Kompetenzen zu blindeln. Hier fehlt es einerseits immer noch an einer
mentalen Auseinandersetzung mit dem bereits eingetretenen Zustand der zerstiickelten
Personalarbeit und deren Auswirkung auf die Personalabteilung, andererseits ist ein fode-
ralistisches Netzwerk notwendig, um die bendtigten Mechanismen zu initiieren.

4.4 ,Weiche“ Integration

Damit die Dimension ,,weiche” Integration komplett realisiert werden kann, missen eine
vollstandig auf ,weiche” Integration ausgerichtete Organisation der Personalarbeit (,,Visi-
on & Strategie®), eine Integration lber personliches Vorleben durch Fihrungskrafte der
Personalabteilung (,Charisma“), eine mentale Ausrichtung auf blrokratiearme Integrati-
on (,Kultur”) sowie zentrale Grundbefugnisse der Personalabteilung als abteilungsiber-
greifende Entscheider im Unternehmen (,,Basis-Zusammenfiihrung”) vorliegen.

,Vision & Strategie” verlangt nach einer transparenten Personalstrategie und ausfuhrli-
chen Kommunikation — auch hier konnte eine Erhéhung der Werte erreicht werden: 37 %
der Befragten geben an, dass dies fiir ihr Unternehmen zutrifft. Im Gegensatz zu 2002 (20 %)
stellt das eine Erhéhung von 17 Prozentpunkten dar. Im Besonderen lasst sich feststellen,
dass die HR-Vision/Strategie das Handeln der Mitarbeiter in der Personalabteilung beein-
flusst, was bereits 26 % der Unternehmen angeben. Dies sollte auch auf das HR-Handeln
der externen Partner zutreffen, was allerdings nicht der Fall ist: Gerade einmal 8 % der
Befragten kdnnen eine Auswirkung hierauf bestatigen.

Unter der Subkategorie ,,Charisma & Emotion” versteht man den Umfang der Integration
von Emotionalitat. Vergleicht man die Jahre 2002 und 2012, so lasst sich ein Anstieg von 7
Prozentpunkten (von 29 % auf 36 %) erkennen. Wenn 48 % der Befragten der Meinung
sind, dass ,ihre HR-Arbeit im positivsten Sinne mitreiend ist und SpaR macht”, so ist das
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zwar kein Durchschnittswert fiir Deutschland, zeigt aber, dass Personalarbeit durchaus in-
teressant sein kann. Wenn dann noch in 53 % der Félle ein ,Grundkonsens darliber be-
steht, was gute Personalarbeit ist”, so deutet dies darauf hin, dass hier bereits die Vision
einer professionellen Personalarbeit geteilt wird. Lediglich 31 % der Unternehmen geben
an, dass die Leitung der virtuellen Personalabteilung charismatischer und weniger fakten-
basiert agiert, was jedoch im Hinblick auf ein virtuelles Handeln iberaus wichtig ist und
aus diesem Grund Handlungsbedarf besteht.

Betrachtet man die Kategorie , Kultur”, so existiert eine blirokratiearme Integration bereits
bei der Halfte der Unternehmen (50 %), was wiederum eine Erhéhung im Vergleich zum
Jahr 2002 (41 %) darstellt. Zentral fir virtuelles Arbeiten ist eine Vertrauenskultur, wobei
es hier jedoch Nachholbedarf gibt: 37 % der Befragten bevorzugen Kontrolle vor Vertrau-
en. Positiv ist jedoch das Geflihl der Zusammengehdrigkeit, was ebenfalls im Hinblick auf
eine virtuelle Personalabteilung wichtig und bereits bei 68 % der Befragten zu finden ist.

Die Kategorie ,Basis-Zusammenfiihrung”, welche die Grundlagen der Zusammenfiihrung
unter der Verantwortung der Personalfunktion beinhaltet, erzielt einen guten Wert mit
bereits 68 % der Zustimmungen. In 2002 schnitt diese Kategorie ebenfalls schon gut ab (45
%), jedoch ist hier ein Anstieg zu verzeichnen. Ein hoher Wert kann auch bei der Aussage
erzielt werden, dass die ,Personalabteilung als zentrale Schnittstelle federfiihrend fiir alle
HR-Aktivitaten” agiert (66 %), wohingegen die geringste Ausprdagung der Subkategorie bei
der Aussage, dass ,,die Personalabteilung ein echtes Vetorecht fiir die Personalarbeit hat”
mit 62 % erreicht wird, was ebenfalls noch einem hohen Wert entspricht (Tabelle 3).

Dimensionen Mittelwert | Mittelwert | %-Punkte ait;;]:: ?\rj;g ait:/gi(iirjr;g %-Punkte
2012 2002 Abweichung 2012 2002 Abweichung

Vision & Strategie 37 % 20% 17 % 34 % 28 % 6 %

Er:a(:t'lsga & 36 % 29% 7% 20% 22% 2%

Kultur 50 % 41 % 9% 26 % 24 % 2%

Basis-

zj::mmenmhrung 67 % 45 % 2% 25% 29 % 4%

Gesamt:

,weiche” 47 % 34 % 13% 21% 21% 0%

Integration

Tabelle 3: Die Ergebnisse der Dimension ,,weiche" Integration

Die , weiche” Integration (47 %) ist insgesamt vergleichsmalig stark ausgepragt. Im Jahr
2002 lag diese auch schon bei 34 %, was damals und heute auf die Rolle und die Aufga-
bengebiete zurlickzufiihren ist, welche die traditionelle Personalabteilung bislang wahr-
nahm. Es liegt jedoch immer noch ein Defizit in der zu wenig beachteten , weichen” und
somit unbirokratischen Vorgehensweise vor. Fir eine virtuelle Personalabteilung ist zu
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beachten, dass eine solche Integration in erster Linie nicht allein tGber Regelungen und
Gesetze zu bewaltigen ist.

4.5 Multimediale Informationstechnologie

Um die Dimension multimediale Informationstechnologie zu erfillen, sind die Umsetzun-
gen von Personalaufgaben in Form von kinstlicher Realitat (,Virtual Reality”), eine vor-
handene Interaktivitat zwischen der Personalabteilung und den Mitarbeitern (, Interaktivi-
tat“), die Nutzung multimedialer Anwendungen in der Personalarbeit (,,Multimedia“) wie
auch eine Abdeckung durch eine grundlegende IT- und Medieninfrastruktur (,,Basis-IT*)
notwendig.

Die ,Virtual Reality” ist im Vergleich zur Studie im Jahr 2002 angestiegen: Gaben im Jahr
2002 lediglich 3 % an, kinstliche Realitdt zu nutzen, kdnnen heute 18 % erzielt werden,
was jedoch im Hinblick auf eine virtuelle Personalabteilung immer noch zu gering ist.
Zwar geben immerhin 28 % an, unternehmensintern Uber Videokonferenzsysteme zu
kommunizieren, aber es werden weder kiinstliche Figuren (,,Avatare”) im Zusammenhang
mit der HR-Arbeit verwendet (97 % der Ablehnungen), noch kiinstliche Beratungs- und
Expertensysteme eingesetzt (3 % der Zustimmungen). Auch die Nutzung von sozialen Net-
zen ist mit 13 % der Zustimmungen nicht ausreichend ausgeschopft.

Die Subkategorie , Interaktivitdt”, also der Kontakt zwischen der Personalabteilung und
den Mitarbeitern, wird besonders durch den Zugang aller Mitarbeiter zu einem Employee
Self Service System gewahrleistet (54 % der Zustimmungen). Defizite gibt es aber in einem
anderen Bereich: So fehlt es an Marktpldtzen, bei denen sich Anbieter und Nachfrager
von Kompetenzen treffen, was durch lediglich 9 % der Unternehmen umfassend angebo-
ten wird.

Der Bereich ,Multimedia“ ist gerade fir die Integrationsfunktion der Virtualisierung uner-
[asslich: Hier kann eine Auspragung von 24 % erreicht werden, was sich im Jahr 2002 mit
14 % noch anders gestaltete. Insgesamt ist diese Subkategorie verbesserungswiirdig: So
geben nur 5 % an, Videofilme zur Darstellung von HR-Prozessen und/oder Image-Effekten
zu nutzen. Des Weiteren erfordern gerade virtuelle Strukturen mehr Emotionalitat, was
mit lediglich einmal 26 % der Zustimmungen nicht gegeben ist.

Die ,Basis-IT“, welche die Grundlagen der IT- und Medienstruktur bildet, ist mit 57 %, im
Vergleich zum Jahr 2002 mit 26 % sehr stark gestiegen und bereits gut etabliert. Die
Uberbriickung von Distanzen stellt sich zunehmend losgeldst von der virtuellen Personal-
abteilung ein, was 69 % der Befragten bereits bestdtigen. Auch die Nutzung des Intranets
zur Veroffentlichung von Stellenanzeigen ist mit 76 % der Zustimmungen stark ausge-

pragt.
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Dass Intranet und Internet ebenso wie Social Media einen rasanten Einzug in die Unter-
nehmenswirklichkeit gehalten haben, steht auBer Frage. Trotzdem ist bei der Dimension
der multimedialen Informationstechnologie noch ein Sprung nach oben maglich. Zu be-
achten ist jedoch, dass es nicht darum geht, eine Vielzahl an Aktivitdten in ein computer-
gestitztes System zu bringen. Vielmehr sollen IT und Medien effektiv eingesetzt werden,
damit sich auch die Dimensionen Kernkompetenzdifferenzierung sowie ,weiche” Integra-
tion entfalten konnen (Tabelle 4).

Dimensionen Mittelwert | Mittelwert | %-Punkte af:/sa/Zicj: iLdr;g af:/sa/Zicj: iLdr;g %-Punkte
2012 2002 Abweichung 2012 2002 Abweichung
Virtual Reality 18 % 3% 15% 17 % 8% 9%
Interaktivitat 25% 11% 14 % 25% 21% 4%
Multimedia 24 % 14 % 10% 24 % 18 % 6 %
Basis-IT 57 % 26% 31% 22 % 27 % 5%
Gesamt:
:\:]f‘olt'r:";‘i';': 31% 14 % 17 % 17 % 16 % 1%
technologie

Tabelle 4: Die Ergebnisse der Dimension multimediale Informationstechnologie

Die multimediale Informationstechnologie (31 %) konnte damit ebenfalls eine Steigerung
(2002: 14 %) erreichen, was, wie bereits oben erwahnt, auf die allgemeine Entwicklung in
diesem Sektor in den letzten Jahren zurickzufihren ist. Jedoch kdnnte der Virtualisie-
rungsgrad um einiges hoher sein: Gerade die Nutzung von sozialen Netzen sowie bei-
spielsweise die Nutzung von Bildern und Videos oder die Initilerung von Marktplatzen fir
die Kompetenz- und Leistungsnachfrage sind ausbaufahig. Der Schwerpunkt liegt immer
noch zu sehr auf der Administration und die fir die virtuelle Personalabteilung notwendi-
gen Multimediafunktionen werden immer noch zu sehr in den Hintergrund gestellt
(Tabelle 5).
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Gesamt:
Kernkompetenz-
differenzierung

35%

26 %

9%

13%

16 %

3%

Integration

Gesamt: ,weiche”

47 %

34 %

13%

21%

21%

0%

Gesamt:
multimediale
Informations-
technologie

Aggregierter Grad
der virtuellen
Personalabteilung

31%

38%

14 %

24 %

17 %

14 %

17 %

14 %

16 %

16 %

1%

2%

Tabelle 5: Die Ergebnisse der Dimension gesamt und des aggregierten Grades der virtuellen Personalabtei-

lung

4.6 Gesamt-Virtualisierungsgrad

Im Vergleich zur Studie aus dem Jahr 2002 konnten im Jahr 2012 positive Entwicklungen
auf allen drei Achsen festgestellt werden (Abbildung 8), wobei die multimediale IT den
groBten Sprung (von 14 % auf 31 %) aufwies; dies dirfte aber auch auf die generellen

Fortschritte in diesem Feld zurickzufiihren sein. Dennoch bestehen die oben beschriebe-
nen Entwicklungsliicken.

2012: 35%

2002: 26% |

Kernkompetenzdifferenzierung

12002: 14% jp

Abbildung 8: Die Ergebnisse zur virtuellen Personalabteilung im virt.cube im Vergleich der Jahre 2002 und
2012 (Scholz 2012b, 32)
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Die Virtualisierung der Personalabteilung in den Unternehmen stellt sich damit gegenwar-
tig wie folgt dar (Abbildung 9):

14 % der Unternehmen, die bei dieser Aktion mitgemacht haben, sind schon auf Kurs
(Virtualisierungsgrad > 50 %) und sollten sich intensiv mit den wenigen Punkten be-
schaftigen, bei denen offenbar noch konzeptionelle Hiirden existieren. Hier kann in ei-
nem Zeithorizont von maximal einem Jahr mit sehr wenig Aufwand ein sehr gutes Er-
gebnis einer dezentral verteilten, aber trotzdem voll funktionsfdahigen Personalarbeit
erzielt werden.

66 % der Unternehmen haben einen Virtualisierungsgrad von tber 25 % bis 50 %. Sie
brauchen, um ihre Personalarbeit ,fit fir die Zukunft“ zu machen, umfangreichere
Entwicklungsprogramme, die ebenfalls am Grundverstandnis von virtuellen Unter-
nehmen ansetzen. Ausgehend von einer Starken-/Schwachenanalyse ware ein Zeitho-
rizont von zwei bis drei Jahren realistisch, da es um das Grundverstandnis von HR wie
auch um das seiner Partner geht.

20 % der Unternehmen haben einen Virtualisierungsgrad von maximal 25 %, was auf
potenziell ernste Probleme hindeutet. Hier muisste als erstes analysiert werden, warum
sie nur einen derartig niedrigen Wert erzielt haben, was aus diesen Studienergebnissen
allerdings nicht hervorgeht.

Insgesamt ist festzuhalten, dass verstarkt Innovationen bei der Personalorganisation be-

notigt werden. Dabei ist die virtuelle Personalabteilung ein Modell, Gber das man nach-

denken kdnnte, aber — und das ist die gute Nachricht — einige Unternehmen bereits ange-

fangen haben, es umzusetzen.
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Abbildung 9: Der Virtualisierungsgrad der befragten Unternehmen im Jahr 2012 als aggregierter Gesamt-
wert und pro Dimension

Zwischen den drei Dimensionen bestehen signifikante Zusammenhange (Tabelle 6):

o Am starksten ist die Beziehung zwischen der Dimension Kernkompetenzdifferenzie-
rung und der Dimension ,weiche” Integration. Danach stehen die Dimensionen in ei-
nem positiven, linearen Zusammenhang. Die Dimension Kernkompetenzdifferenzie-
rung steigt aber mit dem Wert fir ,weiche” Integration und umgekehrt. Dies ist an
dem Korrelationskoeffizienten nach Pearson (r) zu erkennen, der hier einen Wert
von r = 0,683 annimmt.

« Die Korrelationsanalyse zwischen der Dimension Kernkompetenzdifferenzierung und
der Dimension multimediale Informationstechnologie zeigt, dass mit einem Signifi-
kanzniveau von 0,000 beide Dimensionen stark miteinander korrelieren (r = 0,423).

« Zwischen den Dimensionen ,weiche” Integration und multimediale Informationstech-
nologie konnte zwar auch eine signifikante Korrelation festgestellt werden (r = 0,393),
die aber weniger stark ausfallt.

Wichtig ist allerdings an dieser Stelle der Hinweis, dass diese drei Zusammenhange keine

Kausalitat implizieren. Aus diesem Grund kann beispielsweise die multimediale Informati-

onstechnologie sowohl Konsequenz wie Ursache sein; zudem ist eine reine Koinzidenz
denkbar.
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0] s 1 2 3

1. Kernkompetenzdifferenzierung 0,35 13,45 (,7756)
2. ,weiche” Integration 0,47 20,59 ,683** (,8814)

3. multimediale Informationstechnologie 0,31 17,33 ,423** ,393** (,3382)

n =388
**p = Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
() = Cronbachs Alpha

Tabelle 6: Korrelationen und Cronbachs Alpha der Virtualisierungsdimensionen

Die Streudiagramme in Abbildung 10 zeigen positive Korrelationen der Dimensionen un-
tereinander. Hohe Werte der einen Variablen gehen mit hohen Werten der andern Vari-
ablen einher, was bereits oben kurz beschrieben wurde. Auch die Starke der Korrelatio-
nen ist hier gut ersichtlich: So ist anhand der Steigung der Geraden zu erkennen, dass der
Zusammenhang der Dimensionen ,weiche” Integration und Kernkompetenzdifferenzie-
rung am starksten ausgepragt ist, gefolgt von der Kombination , weiche” Integration und
multimediale Informationstechnologie und schlielllich der Dimensionen multimediale In-
formationstechnologie und Kernkompetenzdifferenzierung (Abbildung 10).
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Abbildung 10: Zusammenhdnge zwischen den Virtualisierungsdimensionen
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Betrachtet man alle drei Dimensionen simultan, so zeigt die 3D-Ansicht im virt.cube, dass
sich die meisten Unternehmen in der vorderen Halfte des Wiirfels befinden. Dies ergibt
sich aus den relativ niedrigen Werten fir die Dimension multimediale Informationstech-

nologie (Abbildung 11), was der linken Halfte in der unteren Darstellung in Abbildung 10
entspricht.

Kemkompetenzdifferenzierung

Abbildung 11: Zusammenhange zwischen den Virtualisierungsdimensionen im virt.cube

Bringt man Abbildung 11 in Verbindung mit Abbildung 6, so lasst sich erkennen, wie viele
Unternehmen jeweils tendenziell den Grundorganisationsformen zuzuordnen sind
(Abbildung 12):

48 % der Unternehmen fallen in die Rubrik der ,entkernten Personalabteilung”. Diese

Zahl durfte in Zukunft drastisch steigen, sofern Unternehmen nicht bewusst gegen-
steuern.

33 % der Unternehmen sind noch der Organisationsform ,traditionelle Personalabtei-
lung” zuzuordnen. Dabei liegen allerdings — wie in Abbildung 11 erkennbar — die meis-
ten Unternehmen an der Grenze zur ,entkernten” beziehungsweise zur ,partiell virtua-
lisierten” Personalabteilung.
9 % der Unternehmen erfiillen teilweise die Anforderungen an die ,virtuelle Personal-
abteilung”. Sie stellen als ,teilweise virtualisierte Personalabteilung” moglicherweise
ein Ubergangsstadium dar.
5 % der Unternehmen sind tatsachlich bereits der ,virtuellen Personalabteilung” zuzu-
ordnen, weil sie auf allen drei Virtualisierungsachsen mindestens 50% erreichen.
Erstaunlicherweise ist kein einziges Unternehmen als ,,dienstleistende” Personalabteilung
einzustufen. Dies ist zum einen auf den teilweise geringen Kernkompetenzfokus zurilickzu-

fihren, zum anderen auf die teilweise zuséatzlich vorhandene (schwache, aber existente)
Governance-Funktion.
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Abbildung 12: Einordnung der Unternehmen in die Bereiche der Grundorganisationsformen
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5 Ergebnis: Akuter Handlungsbedarf!

Die vorliegende Befragung ist nicht repradsentativ, insofern aber realitatsnah, als eine gan-
ze Reihe derjenigen, die den Fragebogen ausgefiillt haben, Personalmanager bedeuten-
der Unternehmen und dem Autor der Studie bekannt sind. Die Befragung deckt unter-
schiedliche Branchen und unterschiedliche UnternehmensgrofRen ab. Positiv zu vermer-
ken ist zudem, dass die Untersuchungszahl n = 88 in Verbindung mit der Datenqualitat
tatsachlich ein realitdatsnahes Bild liefert und damit auch entsprechende Implikationen er-
lauben dirfte.

5.1 Praxis

Dass HR unter Druck steht, ist hinldanglich bekannt. Durch die jetzt vorliegende Befragung
zur Organisationsform, unter Beriicksichtigung der eingeschrankten Reprasentativitat,
zeigte sich jedoch trotzdem, dass in der Praxis bereits einige Unternehmen begonnen ha-
ben, eine Losung fir die Zukunft der Personalabteilung zu suchen — und das in Form des
Modells der virtuellen Personalabteilung.

Egal wie man zur virtuellen Personalabteilung steht: Die Zersplitterung der HR-Arbeit ist
bereits Realitdt und somit ist ein Festhalten an der traditionellen Personalabteilung nicht
die einzige Option. Die virtuelle Personalabteilung stellt definitiv eine Alternative dar,
Uber die es nachzudenken lohnt. Dies zeigt sich auch darin, dass die Umsetzung teilweise
schon begonnen hat, allerdings noch Entwicklungsliicken bestehen, die es zu tGberwinden
gilt.

5.2 Lehre

Fir die Lehre bedeutet die aktuelle Entwicklung, dass bereits an den Hochschulen als ,,Ba-
sis“ begonnen werden muss, die Veranderungen der Arbeitswelt und der Personalarbeit
zu thematisieren sowie Optionen, wie das Modell der virtuellen Personalabteilung, zu
prasentieren. Nur wenn sich der Fiihrungskraftenachwuchs dieser Entwicklungen bewusst
ist kann es gelingen, dieses Wissen in die Unternehmen zu tragen und mitzuwirken, einen
Change-Prozess in Gang zu setzen, um in Zukunft weiterhin erfolgreich zu sein. Denn egal,
ob fir ,eigene” oder locker-verbundene Mitarbeiter: Die Personalarbeit gewinnt wieder
an Bedeutung und wird somit zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor.

5.3 Forschung

Betrachtet man die gewonnenen Ergebnisse fiir die Forschung, so ldsst sich festhalten,
dass es nicht nur moglich ist, die aktuellen Entwicklungen zu beobachten, sondern auch
Trends zu prognostizieren. Darauf aufbauend lassen sich Konzepte entwickeln, um recht-
zeitig auf die Veranderungen reagieren zu kénnen.

So wurden Mitte der 1990er Jahre die Uberlegungen zu einer internetbasierten Personal-
arbeit bei Praktikern als undenkbar angesehen. Man konnte sich eine Personalarbeit tiber
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das Internet genau so wenig vorstellen wie die Uberweisung von Geldbetrédgen (ber den
Computer zu Hause. Dennoch waren die Entwicklungen fiir einige Forschungsinstitute ab-
sehbar, wodurch es schnell zu einer ganzen Reihe von Konzepten im Bereich der webba-
sierten Personalarbeit kam, die auch Uberwiegend umgesetzt wurden (Scholz 2005,
52+53). Wie man heute sehen kann, sind die damals prognostizierten Veranderungen
zwar nicht so drastisch wie anfangs prognostiziert, aber dennoch eingetroffen.

Fir das Konzept der virtuellen Personalabteilung bedeutet dies, die Virtualisierung der
Unternehmen durch zukiinftige empirische Untersuchungen auch kontext- und strategie-
bezogen zu messen, um zu sehen, ob sich die in dieser Studie lokalisierten Entwicklungs-
licken schlieBen.
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6 Anhang: Fragebogen mit Auswertungen

Kernkompetenz: Organisation & Strategie

KKO1 Die Organisation der Personal- 0 0 0 4 6 Die Organisation der Perso-
arbeit erfolgt bei uns objektori- nalarbeit erfolgt bei uns befa-
entiert nach betroffenen Mit- 24% | 28% | 18% | 23 % 7 % | higungsorientiert nach HR-
arbeitergruppen. Funktionstragern.

Nein Ja

KKO2 | Wir sorgen fir eine systematische Weiterent- 0 1 3 4 5

ickl der Kernk t der Mitarbeit
wicklung der err_1 ompetenzen der Mitarbeiter 15 % 59 23 9% 35 9% 23 9%
der Personalabteilung.

KKO3 Es gibt eine routinemaRige Uberpriifung der 0 1 3 4 7
Qualifikation aller Personen (auch bei externen
Dienstleistern), die fir unser Unternehmen HR- 34 % 17% 18 % 25% 6%
Funktionen verrichten.

KKO4 | Es gibt Mitarbeiter in Fachabteilungen, die 0 1 3 4 7
NICHT in der Personalabteilung angestellt sind,
die aber HR—Kompeten.zen auf\fveirsen und die 45 % 13 % 15 % 13 % 15 %
deshalb der Personalleitung mit einem begrenz-
ten Zeitkontingent zur Verflgung stehen.

Kernkompetenz: Wettbewerb

Nein Ja

KKW1 | Mit unserer Personalarbeit sind wir nachweisbar 0 0 0 2 4
besser als unsere Wettbewerber. 18 % 9% 35% 25 % 13 %

KKW2 | Es gibt einen innerbetrieblichen Wettbewerb im ge- 0 1 3 4 7

ten Unt h d ,als k tent i
samten Unternehmen darum, als kompetent im 59 % 99% 15 % 1% 6%
Feld Personalmanagement zu gelten.

KKW3 | Wenn jemand — egal aus welcher Abteilung — gutes 0 1 3 4 7
Pe.rsonalmanagement praktiziert, zahlt es sich bei 44% 19 % 17 % 19% 0%
seiner Entlohnung deutlich aus.

KKW4 | Die Personalleitung verfiigt Gber aussagefahige In- 0 1 3 4 7
f ti dazu, lles HR-Funkti im Un-

ormationen azu.wer alles unktionen im Un 9% 6% 15 % 20 % 47%
ternehmen wahrnimmt.

Kernkompetenz: Kultur

Nein Ja

KKK1 ,Kernkompetenz” ist ein Begriff, der in der Perso- 0 1 3 5 7
nalabteilung haufig verwendet wird. 13% 15% 19% 26 % 27 %

KKK2 HR-Arbeit ist bei uns eine prestigetrachtige Aufga- 0 2 3 4 6
be. 20% 24 % 24 % 23 % 9%

KKK3 HR-Arbeit ist Teamwork, bei dem sich die Besten 0 2 3 4 6
treffen. 20% 16 % 28 % 26 % 10%

KKK4 Die Personalabteilung tut vor- 6 2 0 0 0 Die Personalabteilung tut vor-
rangig das, wo sie selbst ihre 6% | 12% | 33% | 32% | 18 % rangig das, was von ihr gefor-
Starken sieht. dert wird.
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Kernkompetenz: Basis-Zergliederung

KKB1 Die Personalarbeit findet bei 10 4 0 0 0 Die Personalarbeit findet bei
uns verteilt im ganzen Unter- 11% | 23% | 13% | 20% | 12% uns ausschliefilich in der Per-
nehmen statt. sonalabteilung statt.

KKB2a | Wie hoch ist ungefdhr der Anteil der Personalarbeit,
der von den Mitarbeitern der Personalabteilung Mittelwert =35 %
durchgefihrt wird?

KKB2b | Wie hoch ist ungefahr der Anteil der Personalarbeit,
der von den Linienfiihrungskraften durchgefiihrt Mittelwert =51 %
wird?

KKB2c | Wie hoch ist ungefahr der Anteil der Personalarbeit,
der von den Mitarbeitern fur sich selbst durchge- Mittelwert =60 %
flhrt wird?

KKB2d | Wie hoch ist ungefdhr der Anteil der Personalarbeit,
der von Externen (z.B. Dienstleistern, Zeitarbeit- Mittelwert =2 %
nehmern) durchgefiihrt wird?

»Weiche” Integration: Vision & Strategie

Kei - Nah
eine 'Stra a. ezu Teilweise | Umfassend
tegie nicht

WiVl Unsere HR-Vision/Strategie liegt schriftlich/online 0 1 3 6
fir alle Mitarbeiter und fiir externe Partner leicht

. 37% 15% 30% 18%
zuganglich vor.

WIV2 Unsere HR-Vision/Strategie macht klare Aussagen 0 1 3 7
iber die zentralen Schwerpunkte der Personalabtei- 37 % 7% 31% 25 %
lung.

WIV3 Unsere HR-Vision/Strategie beeinflusst das Handeln 0 1 3 6
der Mitarbeiter in der Personalabteilung. 37% 2% 34 % 26 %

WIV4 Unsere HR-Vision/Strategie beeinflusst das HR- 0 1 3 6
Handeln aller anderen Personen —auch das der ex-

37 % 16 % 39% 8%
ternen Partner.

»Weiche” Integration: Charisma & Emotion

WIC1 Unser oberster Personalchef 9 3 0 0 0 Unser oberster Personalchef
handelt eher charismatisch. 7% 24% | 35% | 27% | 18 % |handelt eher faktenorientiert.

Nein Mittel Ja

WIC2 Unsere Personalarbeit ist im positiven Sinne eng 0 2 3 4 5

verknipft mit konkreten Personen nach dem Motto
pr-m g 16% | 16% | 19% | 31% | 18%
,Der Name ist Programm®.

WIC3 Es gibt einen Ubergreifenden Grundkonsens dar- 0 0 0 3 5
liber, was ,,gute” Personalarbeit ist. 15% 14 % 19% 38 % 15%

WIC3 Unsere HR-Arbeit ist im positiven Sinne voll mitrei- 0 0 2 4 6
Rend und macht SpaR. 9% 11% 32% 34 % 14 %
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»Weiche” Integration: Kultur

Flr unsere Personalarbeit gilt: .... Nein Mittel Ja

Wikl Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser!“ 4 4 1 0 0
gut, ' 0% | 27% | 27% | 27% 8%

wik2 Nur gemeinsam sind wir stark!” 0 0 2 4 6
- g : 5% 9% 14 % 35% 38 %

WIK3 0 0 2 4 6
.., Wir sitzen klar in einem Boot und alle rudern!”

"otz n el ! 3 7% | 11% | 13% | 34% 34%

WIK4 .. ,Unsere Personalarbeit baut Angst ab —falls es 0 0 2 4 6
Angst iberhaupt gibt.” 9% 20% 18 % 32% 21 %

»Weiche” Integration: Basis-Zusammenfiihrung

Nein Mittel Ja

WIB1 Die Personalabteilung ist als zentrale Schnittstelle 0 1 3 5 6

federfiihrend fiir alle HR-Aktivitdten, egal wer sie
; g 9% | 5% | 21% | 36% | 30%
durchfihrt!

WIB2 Die Leitung der Personalabteilung hat ein echtes 0 1 3 5 6
Vetorecht fur die Personalarbeit, auch wenn sie au-

4 " [+ [+ " [+
Berhalb der Personalabteilung stattfindet. 10% 8% 20% 33% 29%

WIB3 Die Leitung der Personalabteilung ware auch ohne 0 0 3 5 7
§chriftliche Befugnisse der ultimative Personalchef 14% 59 18 % 36 % 28 %
im Unternehmen.

WIB4 Die Personalabteilung wird auch von den externen 0 1 3 5 6
HR-DienstIeistern als integrative Plattform akzep- 2% 8% 20 % 37% 28 %
tiert.

IT-Multimedia: Virtual Reality

Nahezu nicht Teilweise Umfassend

ITV1 Wir verwenden in unserem Intranet kiinstliche Figu- 0 2 6
ren (,Avatare”) im Zusammenhang mit der HR- 0 0 0
Arbeit als kiinstliche Menschen. 7% 3% 0%

ITV2 Wir verwenden Soziale Netze (Wiki, Xing, Facebook) 0 2 7
als Instrument zur unt.ernehmensinternen Darstel- 56 % 31% 13 %
lung unserer HR-Arbeit.

ITV3 Wir kdnnen und dirfen unternehmensintern tiber 0 2 6
Skype (oder andere Videokonferenzsysteme) auch
Skype ( " ysteme) 32 % 40 % 28 %
Uber Smartphone kommunizieren.

ITV4 Wir verwenden in unserem Intranet Beratungssys- 0 2 6
teme/Expertensysteme als kiinstliche Experten. 80 % 16 % 3%

IT-Multimedia: Interaktivitdt

Nahezu nicht Teilweise Umfassend

ITI1 Unser Personalmanagement-Intranet er6ffnet den 0 4 8
Mitarbeitern umfassende Mitwirkungsmaoglichkei-
ten beispielsweise zur Diskussion und zur Selbstdar- 66 % 27 % 7%
stellung.

ITI2 Unser Personalmanagement-Intranet liefert echte 0 3 7
Marktplatze mit ,,Angebot und Nachfrage” fir Kom- 58 % 339% 99%

petenzen und Leistungen.
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ITI3 Ungefahr wie viel Prozent (aller!) Mitarbeiter im
Unternehmen haben Zugang zu einem umfassen- Mittelwert =45 %
den Employee Self Service System?
Praktisch nicht
& I.SC nie Rudimentar Umfassend
existent
T4 Wie umfangreich ist Inr Employee Self Service Sys- 0 1 2
tem? 31% 42 % 27 %
IT-Multimedia: Multimedia
Nahezu nicht Teilweise Umfassend
ITM1 | Unsere Mitarbeiter haben Zugang zu multimedia- 0 3 7
len Lernprogrammen fiir Personalentwicklung. 34% 51% 15%
Wir nutzen die personalwirt- 0 0 3 6 Wir nutzen die personalwirt-
™2 schaftliche Informationstechno- schaftliche Informationstech-
logie al-JsschIieBIich fir Sachin- 30% | 24% | 20% | 19% | 7% nologie n?ben Sthinformati—
formationen. on auch fir emotionale Bot-
schaften.
Kei Nah
Weilsneeite :ic(:cu Teilweise | Umfassend
ITM3 Die Webseite der Personalabteilung verwendet Bil- 0 0 3 6
der, um Personen oder Eindriicke zu vermitteln! 40 % 15% 28 % 17 %
ITM4 Die Webseite der Personalabteilung verwendet Vi- 0 0 3 6
deo-Filme zur Darstellung von HR-Prozessen 0 0 0 0
und/oder Image-Effekten! 40% 39% 16% >%
IT-Multimedia: Basis-IT
ITB1 fahr wie viel P ller B flr th
Ungefahr wie vie rozenta.\ er Bewerbungen fiir lhr Mittelwert = 67 %
Unternehmen erfolgen online?
ITB2 Ungeféhr' wie: viel Prozent all?r Stellenausschrei- Mittelwert = 83 %
bungen sind im Intranet verfiigbar?
Nein Teilweise Ja
ITB3 Informationstechnologie hilft uns perfekt, raumli- 0 0 5 6 7
che Distanzen zu Giberbriicken. 6% 5% 21% 29 % 40 %
ITB4 Unsere Informationstechnolo- 0 0 6 8 .
L L .. Unsere Informationstechno-
gie ist bezlglich der Unterstit- . -
zung fir die Personalarbeit e- logie ist beziiglich der Unter-
& . 23% | 32% | 21% | 17% 7 % | stutzung fur die Personalar-
her noch etwas entwicklungs- L .
o beit wirklich hoch entwickelt.
bedirftig.
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Basisfragen

Nein Ja
WIVTOP | Wir hat_)en fiir unsere Personalarbeit eine klare Vision und/oder 379% 63 %
Strategie.
Nein Ja
ITMTOP | Unsere Personalabteilung prasentiert sich unternehmensintern 40 % 60 %

iber eine eigene Webseite.

Falls die Antwort ,,nein” lautet, entfallen die Fragen ITM3 bis ITM4.
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