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Leading HR - So fiihren Sie lhre Personalabteilung

Personalisten sind Experten fir FlUhrungsfragen und dennoch fallt ihnen die Leitung des
eigenen HR-Bereichs oft schwer. Welche Besonderheiten bringt das Fuhren einer
Personalabteilung mit sich und welchen Beitrag koénnen HR-Manager zu einem
unternehmensweiten Verstandnis von Flhrung leisten? Diesen Fragen geht der folgende
Beitrag anhand von Beispielen aus der Praxis nach.

Vor kurzem plauderte ich mit einem
Ingrid Kreuzer Personalmanager Uber einen Fusions-
prozess, der sein Unternehmen sehr in
Anspruch nahm. ,Sie glauben nicht, was
sich da abspielt“, klagte er. ,Jahrelang
C/O/N/E/C/T/A — Wiener | predigen wir, wie ein einschneidender
Schule der Organisa- | Veranderungsprozess zu gestalten ist.
tionsberatung Und was machen wir im Personal-
bereich? Wir halten uns nicht an unsere
eigenen Vorgaben! Wir kommunizieren
nichts oder falsch, Uberlassen die
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Betroffenen ihrer Orientierungslosigkeit.

Und dann installieren wir bei uns auch noch eine Doppelspitze, nur weil wir uns nicht
entscheiden konnen. Fir die anderen Unternehmensbereiche haben wir einen
kriteriengestutzten Selektionsprozess entwickelt und natlrlich auch in unserer Governance-
Funktion vorgegeben, mit dessen Hilfe mdglichst objektiv jene FUhrungskrafte ausgewahit
werden sollen, die weiterhin in Topfunktionen verbleiben.” Kommen |hnen solche
Schilderung bekannt vor?

HR als Rollenmodell

HR-Organisationen stehen immer auf einem — manchmal wackeligen — Prasentierteller und
mussen den Spagat zwischen Hoheits- und Dienstleistungsfunktion, zwischen Vorbild und
Selbstbetroffenheit vollfihren. Sie sind Experten fir Flhrung und entwickeln in dieser
Funktion Leadershipinstrumente und Managementsysteme. Sie wissen also, wie man
Unternehmen professionell fihrt und steuert. Dennoch wenden HR-Manager ihr
einschlagiges Expertenwissen manchmal nur unzureichend an. Die Grinde dafiir sind
zahlreich. So sind Personalisten dem Druck eines emotional oft enorm anstrengenden Jobs
ausgesetzt. Sie bewegen sich im Spannungsfeld unterschiedlicher Erwartungshaltungen und
laufen schnell Gefahr, sich darin aufzureiben.

Das gilt besonders dann, wenn Einsparungen anstehen und das Personalmanagement
Rationalisierungen vornehmen, Outsourcing-prozesse begleiten, Gehalter kiirzen und Stellen
abbauen muss. Natirlich werden sie stellvertretend fir die Entscheidungen der
Unternehmensfihrung verantwortlich gemacht. AuBerdem missen sie ihre ,ureigenste”
Arbeit immer mehr dezentralisieren, denn das, woflr man sie friiher gebraucht und gelobt
hat, die klassische Personalbetreuung, kdnnen sie beim besten Willen nicht mehr leisten.

Die Hauptkunden der Personalabteilung sind nicht mehr alle Beschaftigten, sondern die
FOhrungskrafte. Diese mlssen jedoch nicht selten feststellen, dass mehr HR-Jobs an sie
delegiert werden, als sie in Auftrag geben. Zugleich fallt es vielen Linienmanagern schwer,
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die neuen Rollen zu akzeptieren, mit denen sich HR profilieren soll. Als

,Business-Partner oder .nterne Berater“ sind sie oft noch nicht richtig

akzeptiert, weil die Linie ihnen die Funktion als ,interne Externe“ aus Angst vor mdglicher
Einmischung nicht zugestehen will. In diesem schwierigen Umfeld, das den
Personalmanagern Standing und starke emotionale innere Sicherheit abverlangt, ist es ihnen
oft nur schwer mdéglich, sich auf die Fihrung des eigenen Bereichs zu fokussieren. Das ist
wie beim Schuster mit den schiefen Sohlen.

Hinzu kommt, dass sich Personalmanager manchmal nur muhsam von ihrer Expertise fur
HR, Personal- oder Organisationsentwicklung lI6sen kénnen, um sich mit gréBerer Intensitat
dem Fihren ihres eigenen Bereichs zu widmen. Das hat zur Folge, dass die Personalleiter
selbst mit groBem Engagement diverse Projekte begleiten, statt die Verantwortung an ihre
Mitarbeiter abzutreten. Viele HR-Verantwortliche nehmen die eigenen FlUhrungsaufgaben
somit nicht ausreichend wahr.

Ein Beispiel dazu. Ein Personalbereich sollte ein neues System flir Mitarbeitergesprache
entwickeln und einfihren. Ein Element des neuen Systems war die ausfihrliche
Vorbereitung der Mitarbeiter und Vorgesetzten anhand eines Leitfadens. Der Personalchef
hatte kurzerhand entschieden, die Vorbereitung im eigenen Bereich nicht so ausfihrlich zu
halten, weil ohnedies jeder HR-Mitarbeiter das neue System kenne und viele an seiner
Entwicklung beteiligt waren. So wurden weder die Vorgesetzten noch die Mitarbeiter der
Personalabteilung auf die erste Gesprachsrunde vorbereitet.

Auch die laut System zu veranschlagende Gesprachszeit reduzierte der Vorgesetzte auf die
Halfte. Denn er wollte Ressourcen sparen fir die zahlreichen anstehenden Projekte, unter
anderem die Einflhrung des neuen Mitarbeitergesprachs in den U(brigen Unter-
nehmensbereichen. Doch die Einfihrung endete nicht erfolgreich. Nachdem der in diesem
Unternehmen auch im Personalbereich sehr starke Betriebsrat eingeschaltet worden war,
musste HR rund 80 Prozent der Gesprache wiederholen, weil sich die Mitarbeiter beschwert
hatten, dass die FUhrungskrafte sie in der knappen Zeit Gberfahren hétten.

Personalmanager pragen in ihrer Rolle als FuUhrungskrafte das organisationsweite
Verstandnis von Fihrung in ganz besonderer Weise. Was der Organisationstheoretiker Ed
Schein Uber die Bedeutung der Fihrungskréafte fur die Unternehmenskultur sagte, gilt auch
fir Personalmanager als Co-Kreatoren von Fihrung im Unternehmen: Alles, was sie tun
oder unterlassen, wird registriert, und sie werden daran — zu Recht — gemessen. Im
schlimmsten Fall bringen die Fihrungskrafte des Unternehmens ein von HR mihevoll
entwickeltes Leadershipinstrument zum Kippen, weil die Personalisten es selbst nicht
professionell anwenden. So lasst sich folgern, dass Flhrungskrafte aus dem Human
Resource Management Rollenmodelle fiir Fihrung sind. Sie sind Identifikationsflachen, an
denen sich die anderen Fihrungskrafte reiben und orientieren méchten.

Empfehlungen fir die Praxis

Welche Empfehlungen sind daraus abzuleiten? Zum einen missen sich Fihrungskréfte aus
HR-Abteilungen ,der Kultur bewusst sein, die sie erschaffen” (Schein 2009). Sie sollten ,ihr
bestes ,Leuchtturm-Projekt® sein und ihre eigenen Prinzipien leben.” (Kreuzer 2010).
AuBerdem sollten sie den Mut aufbringen, die reine Expertenrolle abzustreifen und
Fahrungsverantwortung wahrzunehmen. Stellen Sie sich selbst regelmé&Big die Gewissens-
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frage: ,Muss ich der Experte sein und als solcher im Unternehmen auftreten,

oder sollte ich mir mehr Zeit fir das Fihren meiner HR-Experten reservieren?*

Haben Sie sich fir das FUhren entschieden, taucht meist die Frage nach dem ,Wie* auf. Hier
lauert die nachste Gefahr. Viele HR-Manager génnen sich keine Unterstitzung von auBen,
weil sie selbst Fihrungsprofis sind. Unter uns: Kennen Sie einen Zahnarzt, der sich selbst
die Zahne bohrt? Nein? Nun, dann leisten Sie sich fir die anstehende Teamentwicklung
einen Moderator anstatt sie selbst zu leiten. Verzichten Sie nicht darauf, Ihren eigenen
Vorgesetzten in die FUhrungsverantwortung zu nehmen — auch wenn er mdéglicherweise
wenig Zeit mitbringt und sich bereits weit von der operativen Fihrungsarbeit entfernt hat.
Nehmen Sie zum Beispiel keinen Auftrag von ihm an ohne diesen ausfuhrlich zu klaren.
Lassen Sie ihn am Beginn einer Teamentwicklung seine Ziele und Erwartungen an lhr Team
formulieren. Treten Sie dann in einen Verhandlungsprozess mit ihm ein, statt einfach nur
Anordnungen entgegen zu nehmen. AuBerdem sollten Sie fiir sich selbst in Anspruch
nehmen, was Sie Ihren Kunden empfehlen und vermitteln: regelmaBiges Coaching und
Supervision. Denn im eigenen Wald sehen auch professionelle Férster manchmal die Baume
nicht mehr so genau.

SchlieBlich sei noch vor einer besonderen Verfiihrungsmdglichkeit gewarnt, fir die HR-Profis
bekanntlich empfanglich sind: Halten Sie sich nicht allzu lange mit Selbstreflexionen auf,
sondern handeln Sie stattdessen. Das heiBt auch: Analysieren Sie nicht Ihre Rolle als HR-
Champions, sondern seien Sie es!

HR und Leadership

Welchen Beitrag leistet HR, um Fdhrung im Unternehmen nachhaltig zum Leben zu
erwecken und zu halten? Wie kénnen Sie lhren wertebasierten Flhrungsstil durchgangig so
in der Organisation verankern, dass die Mitarbeiter ihn wahrnehmen und entsprechend
handeln? Wenn Sie die oben beschriebene Rolle als Co-Kreator von Fihrungskultur im
Unternehmen umsetzen, haben Sie im Wesentlichen folgende Aufgaben:

Sie ,,ver-instrumentalisieren“ Flihrung als Methodenexperte, indem Sie Systeme und
Instrumente entwickeln sowie Roadmaps fiir die Umsetzung entwerfen.

Die Roadmap zur Einflhrung einer neuen Vorgesetztenbeurteilung sah in einem von mir
betreuten Unternehmen zum Beispiel so aus: Nachdem das Projektteam die Arbeit
abgeschlossen hatte, organisierte HR Workshops fir alle Fihrungskrafte, um sie mit dem
Instrument vertraut zu machen. Es folgten Informationsveranstaltungen fur die Mitarbeiter. Im
nachsten Schritt schickte die Personalabteilung die Beurteilungsbégen an die Mitarbeiter —
und auch die Vorgesetzten erhielten die Bogen, damit sie sich auf die Befragung einstimmen
konnten. HR wertete die Beurteilungen aus. AnschlieBend moderierte die Personalabteilung
Rickmeldeworkshops in jedem Team. Darin konnten die Vorgesetzten mit ihren Mitarbeitern
die anonymisierten Beurteilungsergebnisse besprechen und weitere Schritte ableiten.

Sie definieren Kriterien und Richtlinien flir gute Flihrungsarbeit, die Sie empfehlen
oder - je nach Rolle — vorgeben.

Immer mehr Unternehmen entscheiden sich daflir, das ,Flhrungsverhalten® zu einem
Kriterium der Fuhrungskréaftebeurteilung zu machen. In der Regel hat HR dabei die Rolle als
~Systemwart und Berater. So hilft die Personalabteilung dem jeweiligen Vorgesetzten dabei,
die Entwicklung einer Fihrungskraft anzustoBen, wenn diese noch nicht den Anforderungen
gerecht wird, welche die Fihrungskompetenzen beschreiben.
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Sie schaffen Flihrungsstrukturen im Unternehmen, indem sie die Regeln
von Kommunikation, Kooperation und Entscheidung realer Teams unter
die Lupe nehmen.

Ein Beispiel: Ein Abteilungsleiter lud einen Kollegen und mich ein, einen Prozess zur
Entwicklung eines zukunftsorientierten Flhrungsverstédndnisses mit allen seinen
Flhrungskraften aufzusetzen. Gemeinsam mit zwei internen Beraterkollegen aus dem HR
Bereich gestalteten wir folgende Prozessschritte. Als Auftaktveranstaltung fand ein
Managementworkshop mit dem Abteilungsleiter und seinen Gruppenleitern statt, in welchem
die Fihrungsrichtlinien des Unternehmens auf die Gesamtabteilung herunter gebrochen
wurden. Es folgte eine Workshopreihe fir jeden Gruppenleiter mit seinen Teamleitern, wo
die Anregungen des Managementteams auf die besonderen Bedingungen der jeweiligen
Gruppe Ubersetzt und Handlungsempfehlungen fir die Subteams erarbeitet wurden.

AnschlieBend fanden in jedem Subteam Teamentwicklungen statt, die von den internen
Kollegen aus HR moderiert wurden. Darin konkretisierten die Teammitglieder, wie die schon
aufbereiteten Flhrungsgrundsatze im eigenen Team ganz konkret zu leben sind. Zum
Beispiel: welche Entscheidungen féllt die/der Teamleiter, welche die Mitarbeiter allein und
welche werden gemeinsam getroffen?

Sie entwickeln Lernangebote fir (Nachwuchs-)Fiuhrungskrafte.

Diese reichen von Einzeltrainings Uber umfangreiche Entwicklungsprogramme bis hin zu
Coachings.

Sie unterstitzen Netzwerktreffen und bieten Begegnungsplattformen fiir Fithrungs-
krafte der unterschiedlichen Ebenen an.

Dazu gehdéren zum Beispiel GroBgruppenveranstaltungen fir Absolventen einer
FOhrungskrafteentwicklung, Blogs im Intranet fir Manager, jahrlich stattfindende
Flhrungswerkstatten, die Sie unter ein Generalthemen stellen, eine , Top-Plattform® flr die
erste Berichtsebene, die einmal im Quartal fir drei Stunden ausgetragen wird — mit externen
Referenten oder eigenen Beitragen der Zielgruppe.

Sie sind im weitesten Sinn als ,Fihrungsentwickler® tatig, indem sie als
Prozessbegleiter ,,Metareflexionen zum Stand der Flihrung“ anregen und methodisch
unterstitzen.

Das geschieht zum Beispiel in Team- und Bereichsentwicklungen oder Veranderungs-
prozessen. Eine Skalierungsfrage aus einer Teamentwicklung kénnte zum Beispiel lauten:
LAuf einer Skala von 0 bis 10: Wie schatze ich den Stand der Arbeitsfahigkeit in unserem
Team ein?“ Alle Teammitglieder inklusive Leiter geben ihre Bewertung ab, begriinden diese
und beschreiben, was sie brauchten, um ein Stick héher auf der Skala zu kommen.
AnschlieBend wird besprochen, wer kinftig was tut oder auch nicht mehr tut und welche
Unterstitzung speziell durch die Fihrungskraft gewlnscht wird.

Sie sind professioneller Berater in Flihrungsangelegenheiten, indem Sie Coachings
oder Beratungsgesprache zur gesamten Palette der HR-Themen anbieten.

Ihre internen Kunden kénnen mit unterschiedlichen Fragen zu lhnen kommen. Einige
Beispiele: ,Wie gehe ich als FUhrungskraft mit Mitarbeitern um, die ihre Leistung nicht
bringen und durch ihr Verhalten das gesamte Team demotivieren?”, ,Was muss ich tun,
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wenn ich erkenne, dass ein Mitarbeiter ein Alkoholproblem hat?“, ,Wie reagiere
ich darauf, dass ein Mitarbeiter an bestimmten Wochentagen haufig krank ist?”
oder ,Wie vermittle ich einem Mitarbeiter, dass er sich selbst viel zu gut einschéatzt und einen
Karriereschritt einfordert, den er aus meiner Sicht nicht leisten kann?®

Das Fuhrungsfeld, auf dem sich die Personalmanagerinnen und -manager bewegen
mussen, ist also weit gesteckt. Einerseits warten viele anregende Betatigungsfelder auf HR-
Profis, die Leadership im Unternehmen verankern méchten. Andererseits besteht die groBe
Kunst darin, sich nicht in der Fille zu verzetteln. Wenn sich Personalchefs bewusst sind,
dass sie das HR-Kirprogramm nur gemeinsam mit den eigenen HR-Experten gestalten
kénnen, wenn sie sich also selbst flir das Flihren der eigenen Abteilung entscheiden und ihre
Mitarbeiter machen lassen, wird daraus professionelle, wertstiftende HR-Arbeit fir das
gesamte Unternehmen erwachsen.
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