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Die Zersplitterung der HR-Funktionen als unkontrollierter Prozess mit fatalen Folgen ist Rea-
litat. Hierzu stellt die kompetenzbasierte Personalabteilung mit ihrer Kombination aus Virtu-
alisierung und Vernetzung eine strategisch sinnvolle und operativ machbare Option dar, die
gegenwartig allerdings noch unterschiedlich wahrgenommen wird.

Ausgangslage

Seit es Personalabteilungen gibt, fUhrt man Diskussionen Uber ihren Stellenwert, ihre Weiter-
entwicklung, ihre strategische Relevanz und ihre offene oder versteckte Abschaffung. Gerade
wegen dieser routinemaBigen Wiederholungen fallen akute Anldsse zum Nachdenken weniger
auf — auch wenn es daflr gute Grinde gibt.

So werden Entwicklung und Perspektive der Personalabteilung gegenwartig massiv kritisiert.
Beispielsweise wies Winfried Gertz (2012) in seinem Artikel ,HR unter Druck® unmissverstandlich
darauf hin, dass aktuell vieles hinauslduft auf ein HerauslGsen zentraler Aufgaben aus der Per-
sonalabteilung und diese dabei immer mehr Ubergangen wird. Auch ein entsprechender Eintrag
im FAZ-Blog ,Per Anhalter durch die Arbeitswelt“ (Scholz, 2012a) benannte diese Schwierigkei-
ten und thematisierte den kritischen Entwicklungs- beziehungsweise Wendepunkt, an dem sich
die Personalabteilung gegenwartig in vielen Unternehmen befindet.

Trotz dieser Brisanz verlauft auch diesmal die Diskussion entlang der Ublichen drei Argumenta-
tionslinien:

= Statusorientiert fokussiert man auf die organisatorische Verankerung der Personalabtei-
lung. Hinter der Frage, ob HR am Tisch oder am Katzentisch saRe, versteckt sich die immer
wiederkehrende Suche nach einem Weg, fUr die Personalabteilung einen fast schon einklag-
baren Anspruch auf Mitsprache und Wertschatzung zu erfiillen.

= Wertschopfungsorientiert will man den Erfolgsbeitrag der Personalarbeit nachweisen. Vom
verbalisierenden ,Wertschopfungscenter” Uber suggestive Regressionsgleichungen bis hin
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zum finanzmathematischen ,Return on HR* geht es immer darum, die Existenznotwendig-
keit der Personalabteilung zu belegen. Dies liefert dann Aussagen, wonach eine Steigerung
der Mitarbeiterzufriedenheit zu einer numerisch klar definierten Steigerung des Unterneh-
mensgewinns fuhrt.

= Etikettenorientiert steht die Suche nach Wortschdpfungen mit Signalcharakter im Mittel-
punkt. Egal ob Business Partner, Steering Partner oder Change Agent: Im Wesentlichen be-
kommt lediglich der verstaubt wirkende Titel ,Personalreferent® fur viel Beraterhonorar eine
neue Bezeichnung, also neue Tirschilder und neue Visitenkarten.

Allen diesen Argumentationslinien ist gemeinsam, dass sie immer von einer gering eingestuften
Akzeptanz der Personalabteilung ausgehen und gleichzeitig ihre hohe Leistung unterstellen,
weshalb vorrangig kommunikative Unterstitzung gesucht wird. Daher Uberrascht es nicht, dass
Personalmanager Themen wie Organisation und Strategie der Personalabteilung bei entspre-
chenden Umfragen (z. B. Boston Consulting Group/World Federation of People Management
Associations, 2012) regelmaRig zwar als interessant, aber doch unproblematisch einstufen.

Dementsprechend werden grundsatzliche Reorganisationsdiskussionen von vielen Personal-
abteilungen eher vermieden und auch Notwendigkeiten derartiger Verdnderungen als nicht
existent angesehen — eine Verdrangungshaltung, die gerade auf Personalkongressen groteske
Zige annimmt und in manchen Unternehmen in ,von oben verordneten® groReren ,personellen
Veranderungen® ihr Ende findet.

Der Grund dafUr liegt auf der Hand: Bei zunehmender Wettbewerbsintensitat auf lokalen und
globalen Markten wird Personalarbeit immer erfolgskritischer. Unternehmen sind vergleichs-
weise erfolgreicher, wenn sie Aktionsfelder wie Akquisition, Selektion, Motivation und Reten-
tion besser besetzen als andere — wobei es aber keine Rolle spielt, ob die Personalarbeit mit
oder ohne Personalabteilung stattfindet. Aufgrund dieser strategischen Relevanz der Perso-
nalarbeit wird nach Wegen gesucht, die Personalarbeit besser und billiger zu realisieren. Der
entscheidende Punkt dabei ist, dass diese Uberlegungen zu einer Professionalisierung der Per-
sonalarbeit und zu einer Reorganisation der Personalabteilung vollig entkoppelt von den Argu-
mentationslinien der Personalabteilung verlaufen.

Anders formuliert: Wahrend teilweise die Personalabteilung allenfalls ein kommunikatives Prob-
lem sieht, laufen bereits grundlegendere Prozesse zu tiefgreifenden Veranderungen — wobei
an dieser Stelle offen bleiben soll, ob diese stark auf Outsourcing hinauslaufenden Veréanderun-
gen positiv oder negativ zu bewerten sind.
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Virtualisierung

Hintergrund der aktuellen Entwicklung sind kaum spurbare, in der Konsequenz aber radikale
Veranderungen der Arbeitswelt. Neben Globalisierung, Wertewandel und Technologiedynamik
verdndern sich seit dem Beginn der 1990er Jahre vor allem die physischen Grenzen der Unterneh-
men. Gab es frUher das ,Unternehmen® als klar definierte Gruppe von Menschen, die vertrags-
maRig aneinander gebunden waren und auf einem klar umrissenen Territorium exakt definierte
Produkte sowie Dienstleistungen herstellten, so sieht die Welt jetzt anders aus: Heute gibt es
flieBende Unternehmensgrenzen, die Belegschaft zerfallt unter anderem in Stammarbeiter, Teil-
zeitkrafte, ,Befristete®, Zeitarbeiter sowie Werkvertragler. Auf dem eigenen Gelande arbeiten
Fremdfirmen und selbst bei ,eigenen Produkten® wird allenfalls noch das Logo selbst appliziert.
Aus dem ,Made in Germany* ist langst ein ,Designed in Germany“ oder ein Produkt mit einem
unbekannten, herkunftsmaRigen Mischungsverhaltnis geworden.

Ein zweiter Hintergrund und ebenfalls wichtiger Treiber der aktuellen Veranderung ist die In-
formationstechnologie: Sie erlaubt es, gerade auch bei der Personalarbeit nicht nur gréBere
Datenmengen immer schneller zu verarbeiten, sondern auch eine gréRere raumliche Verteilung
der Aktivitaten vorzunehmen. In diesem Zusammenhang entstand ebenfalls Anfang der 1990er
Jahre das Modell der virtuellen Organisation als flexibler Zusammenschluss von Kernkompetenz-
tragern, die losgelst von rdumlicher Begrenzung das Gefuhl der gemeinsamen Identitdt zulieR.

Das Modell der virtuellen Organisation wurde daher auch auf die Organisation der Personalab-
teilung Ubertragen und fuhrte zum Modell der virtuellen Personalabteilung (vgl. Scholz, 1996).
Hier stand die Idee im Vordergrund, durch Verlagerung von HR-Aufgaben auf spezialisierte Ein-
heiten ein Netzwerk aus professionellen Akteuren zu schaffen, also unter anderem Vertreter
der Personalabteilung, externe Dienstleister und Kompetenz aus der Linie zusammenzufihren.
Wichtig fur diese virtuelle Personalabteilung sind drei Dimensionen:

= die strategische Betonung von Kernkompetenzen als klares Bekenntnis zu personalwirt-
schaftlicher Professionalitat,

= die ,weiche® Integration von Akteuren und Prozessen jenseits von birokratischen Zwangen
unter eine gemeinsame HR-Vision der Personalabteilung und

= die multimediale Nutzung von Informationstechnologie im Sinne des gesamten IT-Spekt-
rums bis hin zu Social-Media-Techniken.

Auf diese Weise beinhaltet die ,virtuelle Personalabteilung” auch die strategische Steuerung
durch und in der Personalabteilung.

In zwei, allerdings nicht reprasentativen, zeitlich auseinanderliegenden Untersuchungen wurde
die Verbreitung dieser speziellen Organisationsform Uberprift. Danach konnte von 2002 auf
2012 ein Anstieg der Virtualisierung der Personalabteilung von 24 Prozent auf 38 Prozent lokali-
siert werden (vgl. Abb. 1).
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Dimension Merkmal 2002 (n=76) 2012 (n=88)
Kemkompetenzdifferenzierung  Organisation & Strategie 2% B%
Wettbewe 8% mw
Kemkompetenzkultur | 5% 0%
‘Basiszerglederung | 6% N
Gesamt 6% 3%
Weiche* Integration  Vision&Stratege 0% 3%
Charisma & Emoton . 29% T
ntegrationskubur |- nw 0%
‘Basiszusammenfihrung |- 5% 1%
Gesamt i wn aw
Mutimedale Informations-  Virtual Realty 3% 8%
technologie T
Interaktivitat 3 1% 25%
Mtimeda e u%
BassT 6% S0
Gesamt we N0
Vinualisierung der Personalabteiung 2% 8%

Abb. 1: Entwicklung der virtuellen Personalabteilung (Quelle: Scholz, 2012b)

Organisationsformen

Die traditionelle Personalabteilung kann sich jedoch letztlich doch nicht von der gegenwartigen
Veranderungsdynamik abkoppeln und vollumfanglich halten, da sie mit ihnrem Anspruch und
Ansatz nicht mehr zur verdnderten Umwelt passt. Deshalb fuhrt der Prozess der Auflésung und
Zergliederung der Arbeitswelt auch ohne aktives Zutun der Personalabteilung zu neuen Orga-
nisationsmodellen. Im Wesentlichen gibt es gegenwartig vier Organisationsformen. Sie werden
nachfolgend zum einen Uber eine bildhafte Beschreibung (in Anlehnung an Scholz, 2012c), zum
anderen Uber eine personalwirtschaftliche Charakterisierung dargestellt, bevor entsprechende
Handlungsimplikationen abgeleitet werden.
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Die traditionelle Personalabteilung

Das erste Bild: Die Personalabteilung ist ein Ort, wo ich hingehen kann und wo jemand sitzt, der
ganz viele der Probleme I6st, die ich als Mitarbeiter, aber auch als Fiihrungskraft habe. Diese Per-
sonalabteilung ist Ansprechpartner fir mich, entscheidet Uber Personalentwicklung, entwirft
Stellenanzeigen, pruft Bewerbungen, plant Karrieren und sorgt dafir, dass ich regelm&Rig mei-
nen Lohn bekomme. Vieles ist eher administrativ, weniges strategisch — was aber auch keinen
stort. Nicht zuletzt wegen der Mitbestimmung und wegen ihres kumulierten Wissens ist diese
Personalabteilung ein wichtiges Machtzentrum im Unternehmen. Also: zwar etwas verstaubt,
burokratisch und langsam, aber verlasslich, menschlich und zuganglich.

Diese ,traditionelle“ Personalabteilung war wertgeschatzt und galt innerhalb der Unternehmen
als ,gesetzt®. Eine nicht zu unterschatzende Rolle spielte auch das Gebaude, in dem die Per-
sonalabteilung untergebracht war: Hier saRen alle Personalverantwortlichen, hier konnte man
Menschen treffen, alle Unterlagen waren dort hinterlegt, hier ging der Betriebsrat ein und aus —
auch wenn das nicht jeder gut fand. Wiirde man dieses Geb&dude beschreiben, so ware es eher
ein farbloses Gebdude, das aber dennoch Vertrauen und Verbindlichkeit ausstrahlte: Auf diese
Personalabteilung konnte man sich als Mitarbeiter, als Fihrungskraft und als Unternehmenslei-
tung zumindest in allen operativen Funktionen verlassen.

Wihrend strategische Uberlegungen zur Personalarbeit manchmal auch ganz woanders statt-
finden, konzentriert sich die traditionelle Personalabteilung auf Bereiche wie Personalverwal-
tung und Personalentwicklung, wobei vor allem letzteres gut zum Eigenbild der Personalabtei-
lung passt: Sie kimmert sich wohlwollend um die Mitarbeiter, ist flrsorglich, manchmal sogar
etwas Uberfursorglich. Deshalb gibt es fir die traditionelle Personalabteilung auch den Aus-
druck ,sozialromantischer Mulleimer® sowie das Image des Verhindernden und Bremsers.

Die entkernte Personalabteilung

Das zweite Bild: Die entkernte Personalabteilung ist wie ein toter Baumstamm, dem man das
aber noch nicht ansieht. Oder ist wie ein baufalliges Haus, an dem zwar noch grelle Neonleuch-
ten strahlen, das sich aber schon von innen her auflost. Aber weder der Baum noch das Haus
nehmen diese Entwicklung wahr, obwohl ihre Funktionalitat radikal abnimmt. Baum und Haus
sind primar Fassade, an die man sich gewdhnt hat und auf die man deshalb nicht verzichten
will. Nur brauchen tut man diesen Baum, dieses Haus und diese Personalabteilung nicht mehr.
Irgendwann wird es auch nicht mehr auffallen, wenn sie nicht mehr da ist.

Der Ausdruck ,entkernte Personalabteilung® signalisiert zweierlei: Es existiert zwar noch die du-

Rere Hulle, doch fehlen Inhalt und Substanz. Die entkernte Personalabteilung hat den GroBteil
ihrer Aufgaben und ihrer personalwirtschaftlichen Kompetenztrager verloren und auf wenige
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administrative und symbolische Tatigkeiten reduziert. Eine Voraussetzung im Hinblick auf das
beschleunigte Entstehen der entkernten Personalabteilung ist die Zufriedenheit der Personal-
manager mit dem aktuellen Zustand, woraus sich eine substanzielle Anderungsresistenz ergibt.
Die Befugnisse dieser entkernten Personalabteilung sind eher marginal, was aber die Betroffe-
nen auch nicht unbedingt stort. Zwar gibt es regelmaRig die Diskussionen, ob ,HR mit am Tisch
sitzt“, doch spatestens 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 darlber, dass personalwirtschaftliches Fachwissen Uberhaupt nicht erforder-
lich ist, da HR nicht mehr an den zentralen Aktivitdten beteiligt ist. Dementsprechend kommen
auf allen Ebenen der Personalabteilung (einschlieBlich der Position des Personalvorstandes)
Personen zum Zuge, die zwar Uberhaupt nichts von HR verstehen, wohl aber ,vom Geschaft*.

Die dienstleistende Personalabteilung

Das dritte Bild: Bei der dienstleistenden Personalabteilung gibt es das Betongebdude ohne
Fenster, wo personalwirtschaftliche Arbeitsbienen in einem Call Center unzahlige Falle abar-
beiten. Jeder Fall hat wie bei der Wursttheke oder beim Arbeitsamt eine Nummer. Die Nummern
werden verfolgt und anschlieBend durch Nachfrage beim Kunden evaluiert. Alternativ zum Be-
tongebdude sieht man Container und sogar Auslagerungen auBerhalb des Firmengelandes und
im Ausland. Typisch fir diesen Dienstleister ist folgende Szene: In einem abteilungstbergreifen-
den Workshop steht eine wichtige Entscheidung an. Zwolf Personen sitzen im Raum und die
Kekse auf dem Tisch drohen auszugehen. Der einzige Vertreter der Personalabteilung steht auf
und verbringt die ndchsten 35 Minuten mit der Suche nach neuem Geback. Die Philosophie der
Dienstleistung ist tief in dieser Personalabteilung verankert.

Immer mehr Unternehmen lagern die HR-Aktivitdten in Shared Service Center, Call Center oder
zentrale Einrichtungen aus, um somit reibungslose und dienstleistende Prozessketten zu reali-
sieren. Dementsprechend fehlen Befugnisse bei der dienstleistenden Personalabteilung véllig.
Sie macht Angebote, Uber deren Annahme und Umsetzung entscheiden aber ausschlieRlich an-
dere. Dennoch hat sie ihre Existenzberechtigung, die sich aus ihren unstrittigen Befahigungen
ableitet. Auf klar definierten Feldern (beispielsweise Personalentwicklung, Personalmarketing,
Verglitung, Mitarbeitergesprach, Potenzialbeurteilung) ist sie ein ,Solution Provider®. Sie denkt
und handelt ausschlieBlich nachfrageorientiert: Fragestellungen der Linienfihrungskrafte
werden abgearbeitet und Auftrage unabhangig von ihrer Sinnhaftigkeit erledigt.

Die dienstleistende Personalabteilung beinhaltet unter anderem auch das Modell des Call Centers.

Hier werden Probleme automatisiert an ein Help Desk weitergeleitet, Mitarbeiter bekommen eine
Ticket-Nummer und landen sukzessive problemgesteuert dort, wo eine Lésung vermutet wird.
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Die kompetenzbasierte Personalabteilung

Das vierte Bild: Die kompetenzbasierte Personalabteilung sieht zundchst einmal aus wie die
traditionelle Personalabteilung. Sie ist ein Ort, wo jemand sitzt, der ganz viele der Probleme
|6st, die man als Mitarbeiter, aber auch als FUhrungskraft hat. Diese Personalabteilung ist An-
sprechpartner fUr mich, entscheidet Uber Personalentwicklung, entwirft Stellenanzeigen, pruft
Bewerbungen, plant Karrieren und sorgt dafir, dass regelmaRig Gehalter ausgezahlt werden.
Dahinter steckt aber — flr den Kunden nicht sichtbar — ein Netzwerk aus Kernkompetenztra-
gern. Der Kunde bekommt passgenau und aufeinander abgestimmt steckkompatibel die besten
Leistungen, qualitatsgesichert und optimiert.

Die kompetenzbasierte Personalabteilung ist als Weiterfihrung der virtuellen Organisation ein
Netzwerk aus HR-Kernkompetenztragern, das unter einheitlicher Vision und Strategie steht.
Steuerungszentrum fir das Netzwerk sind reale HR-Personen in der Personalabteilung, die
gleichzeitig auch HR-Governance-Funktionen wahrnehmen. Gerade weil die Personalabteilung
als Netzwerkmanager arbeitet und offene HR-Innovationen forciert, braucht die reale Kern-HR-
Abteilung mehr als nur soziale Fahigkeiten. Sie braucht solides Handwerkszeug und die Fahig-
keit, die strategische Relevanz von Personalarbeit betriebswirtschaftlich in Zahlen nachzuwei-
sen.

Hinsichtlich der Befugnisse hat die reale Kern-HR-Abteilung eine Doppelrolle: Sie ist zum ei-
nen Dienstleister, zum anderen hat sie auch weitreichende Entscheidungsbefugnisse aus ihrer
Governance-Rolle. Angesichts dieser Befugnisse und Befahigungen braucht man an der Spitze
der virtuellen Personalabteilung eine reale Person mit breitem Erfahrungsschatz im Personal-
management, die zudem Uber substanzielle Kenntnisse in internetbasierter Telekommunikation
verfugt.

Entscheidend bei dieser kompetenzbasierten Personalabteilung ist die konsequente und an
anderer Stelle (Scholz, 2011) andiskutierte Hinwendung zu klaren Kompetenzen im Sinne von
Befahigungen und Befugnissen. Flr eine derartige kompetenzbasierte Personalabteilung gibt
es gute Griinde, darunter unter anderem

= die Qualitatssicherung von Kompetenzen im Sinne von Befahigung,
= die klare Strukturierung von Kompetenzen im Sinne von Befugnis,
= die geregelte Ansprache zum Kunden,

= die Austauschbarkeit von Akteuren und

= die Reduktion typischer Intra-/Interabteilungsprobleme.
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Gleichzeitig vergroRert sich das Leistungspotenzial durch Kernkompetenzeffizienz. Genau diese
faszinierende Zukunft kann man ansatzweise auch schon in Unternehmen sehen:

= Angesichts der Chancen der multimedialen Kommunikation wird auf Reisen fir normale
Teamtreffen verzichtet.

= Im Sinne einer bewussten Optimierung (vgl. Scholz, 2010) stellen sich Unternehmen ein per-
sonalwirtschaftliches Aufgaben- und Leistungsportfolio zusammen, das nicht dem Postulat
,Je mehr, desto besser” folgt, sondern die situativ passende Personalarbeit auswahlt und
den dafir jeweils am besten geeigneten Akteuren zuweist.

= Die Auswahl von Kernkompetenztragern erfolgt strikt qualitdtsgesteuert und nicht nur
preisgetrieben.

= Diskutieren und partizipieren von Forschungsergebnissen, was durch einen konsequenten
Austausch mit der Wissenschaft erreicht werden kann.

= Personalabteilungen arbeiten im Sinne von Expertenkarrieren an der Professionalisierung
der eigenen Mitarbeiter. Dabei werden auch zunehmend umfangreiche Weiterbildungskon-
zepte fUr Mitarbeiter der Personalabteilung entwickelt.

= Abteilungstbergreifende Netzwerke, die Personalarbeit als Teamarbeit zwischen Fachabtei-
lung und Linie begreifen, stabilisieren sich.

= Die Personalabteilung beansprucht und ,nutzt® den Anspruch einer personalwirtschaft-
lichen Richtlinienkompetenz.

= Die Idee, Wettbewerbsvorteile durch eine eigene und bessere Personalarbeit zu realisieren,
findet immer mehr Beflrworter.

Das Ergebnis ist dann tatsachlich ein Kompetenznetzwerk, in dem die unternehmenseigene
Kern-HR-Abteilung die Rolle des SystemfUhrers spielt und bei dem die M&glichkeiten der multi-
medialen Welt konsequent genutzt werden. Auch wenn dieses Faszinationsszenario der kom-
petenzgeflhrten Personalabteilung erst in Ansdtzen existiert: Erfolgreiche Unternehmen be-
wegen sich zwangslaufig in diese Richtung.

Autonome Dynamik

Ubertragt man jetzt diese vier Organisationsmodelle in einen zeitlich logischen Ablauf, an des-
sen Anfang die traditionelle Personalabteilung steht, so fiihrt dies zu einem voraussehbaren
Verlauf, der zwei unterschiedliche Ausloser von Aktivitdten beinhaltet: Auf der einen Seite ste-
hen die intentionalen Bewegungen als Handlungen, die das Unternehmen ganz bewusst setzt.
Auf der anderen Seite — und darin steckt die nicht zu unterschatzende Gefahr — gibt es eine
emergente Eigendynamik, die vollig unabhdngig von den Absichten der Personalabteilung ein-
setzt (vgl. Abb. 2):

26



Die kompetenzgefithrte Personalabteilung

w5 INtEntional wemm . Kompetenzgefiihrte
3 2 emergent ey, f Personalabteilung
3 A
-
©
]
5 ®),
§ {5} JEP—
] - — ( Business
F, Dienstleistende 5 A

s E . L)t Process }
@ g | Personalabteilung i ;i
& 3), 4 __ Outsourcing  /
& B (4) A
£ ditionelle (1) Entkernte (2) A
g2 Tradi ) > i ——3{  Abschaffung )
£ o Personalabteilung Personalabteilung e Y
s C )

niedrig hoch

Zergliederungsgrad der Personalarbeit

Abb. 2: Entwicklungspfade der Personalabteilung

= Der Status der traditionellen Personalabteilung ist nicht zu halten. Wenn keine eigenen
Schwerpunkte gesetzt werden, kommt es zur sukzessiven Aushéhlung, indem immer mehr
Aktivitdten anderweitig vergeben werden. Die Entscheidungsgewalt verlagert sich hin zu
den Geschéaftsbereichsleitern. Sie treffen die Entscheidungen und die Personalabteilung
setzt diese Entscheidungen um. Die Personalabteilung wird in ihren Befugnissen beschnit-
ten und kann auch keinen fachlichen groBen Beitrag mehr leisten, weil auch die kompeten-
ten HR-Experten das Unternehmen verlassen haben. Das Ergebnis ist die entkernte Perso-
nalabteilung.

= Die entkernte Personalabteilung wird eine Zeitlang weiterbestehen und ihre Vertreter
werden weiterhin fest an sie glauben. Sukzessive verschwinden aber die Ressourcen und
bald brockelt auch der letzte Schein der Schutzfassade.

= Eine Ausweichstrategie flr die traditionelle Personalabteilung ist die dienstleistende Per-
sonalabteilung. Hier entwickelt die Personalabteilung ganz spezifische Kompetenzen, bei-
spielsweise in der Personalentwicklung oder in der Lohn- und Gehaltsabrechnung.

= Die dienstleistende Personalabteilung wird geschatzt, muss sich aber regelmaRig im Ver-
gleich mit dem externen Markt bewdhren. Verliert sie dort, wird sie abgeschafft, was be-
sonders dann leicht fallt, wenn sie vorher Uber die Organisationsform des ,Shared Service
Centers* geschickt und damit aus ihrem spezifischen Kontext gerissen wurde.

= War die dienstleistende Personalabteilung — vor allem in der Form eines Shared Service Cen-
ter — dagegen erfolgreich, so bietet sich eine ganz neue Alternative: Sie wird gewinnbrin-
gend verkauft und es kommt zum Business Process Outsourcing. Damit endet auch dieser
Verlauf mit dem Exitus der Personalabteilung.
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= Die traditionelle Personalabteilung hat durchaus Kompetenzen im Bereich der Integration
und vielleicht zudem noch andere Kernkompetenzen. Aus diesem Grund kann sie sich —
sofern es noch nicht zur Zersetzung nach (2) gekommen ist — zur kompetenzgefihrten
Personalabteilung verandern. Das setzt aber einen bewussten Change-Prozess mit entspre-
chender Kulturdnderung voraus.

= Der Vollstandigkeit halber ist noch darauf hinzuweisen, dass sich die entkernte Personalab-
teilung ,vor ihrem Ende“ auf ihre Dienstleistungsfunktion besinnt und Kernkompetenzen
entwickelt. Dieser Verlauf erscheint aber zweifelhaft, da gerade die entkernte Personalab-
teilung deutliche Zige der Abkopplung tragt, also den Ernst der Stunde nicht erkennt.

= Wahrscheinlicher dagegen ist es, dass sich eine dienstleistende Personalabteilung zu ei-
nem Kristallisationspunkt fur eine kompetenzgefiihrte Personalabteilung entwickelt. Dies
braucht zwar erhebliche Energie, ist aber wegen des Vorhandenseins von Kernkompetenzen
bei einer konsequent formulierten und gespielten Strategie durchaus denkbar.

Sicherlich kann man argumentieren, dass die véllige Abschaffung der Personalabteilung eben-
falls eine sinnvolle Option darstellt, die man bewusst wahlen kann. Nur: Wenn ein externer
Dienstleister fur die Einstellung von Mitarbeitern zustandig ist, wenn Fragen von Fhrungskraf-
ten Uber ein auslandisches Call Center abgewickelt werden, wenn eine fremde Einrichtung sich
um die Entwicklung der Mitarbeiter kimmert und wieder eine andere Entlassungen regelt, wird
die Sache sehr schwierig: Denn es gibt weder eine Qualitatskontrolle fur diese wichtigen Pro-
zesse noch die Moglichkeit, durch unternehmensspezifische Optimierung Wettbewerbsvorteile
durch besonders gute Personalarbeit zu erzielen.

Ergebnis

Die Zersplitterung der HR-Funktionen als unkontrollierter Prozess mit fatalen Folgen ist Realitat.
Hierzu stellt die kompetenzbasierte Personalabteilung mit ihrer Kombination aus Virtualisierung
und Vernetzung eine strategisch sinnvolle und operativ machbare Option dar, die gegenwartig
unterschiedlich wahrgenommen wird. Nimmt man erneut die einleitend angesprochene Unter-
suchung zur Organisationsform der deutschen Personalabteilungen, so gibt es drei Gruppen
von Unternehmen:

= 14 Prozent der Unternehmen sind mit einem Virtualisierungsgrad gréRer 50 auf klarem Kurs
in Richtung auf die kompetenzgefiihrte Personalabteilung. Sie sollten sich intensiv mit den
wenigen Punkten beschaftigen, bei denen offenbar noch konzeptionelle Hiirden existieren.
Hier kann in einem Zeithorizont von maximal einem Jahr mit sehr wenig Aufwand ein sehr
gutes Ergebnis einer dezentral verteilten, aber trotzdem voll funktionsfahigen Personal-
arbeit erzielt werden.

= 20 Prozent der Unternehmen haben dagegen eine Virtualisierungsgrad von bis zu 25, also
einen extrem niedrigen Wert. Hier sind massive Probleme zu erwarten. Daher misste durch
eine substanzielle Untersuchung analysiert werden, warum ein solches Unternehmen sich
derartig gegen eine kompetenzgefiihrte Personalabteilung straubt.
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= Die Ubrigen 66 Prozent der Unternehmen haben erste positive Anzeichnen einer zukunfts-
fahigen Personalabteilung. Sie brauchen, um ihre Personalarbeit ,fit fur die Zukunft* zu
machen, umfangreichere Entwicklungsprogramme. Ausgehend von einer Starken-/Schwa-
chenanalyse ist ein Zeithorizont von zwei bis drei Jahren realistisch, da es um das Grundver-
standnis von HR wie auch um das seiner Partner geht.

Insgesamt ldsst sich erkennen, dass wir Innovationen und systematische Weiterentwicklung bei
der Personalorganisation brauchen. Vor diesem Hintergrund ist die kompetenzgefihrte Perso-
nalabteilung ein wichtiges Modell, Gber das man nachdenken sollte, da es nach gegenwartiger
Beurteilung eine sinnvolle Antwort auf kritische Herausforderungen der aktuellen Arbeitswelt
darstellt.
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