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HR Business Manager einfiihren -
ein Erfahrungsbericht

Ein Energieversorger will eine neue Personalorganisa-
tion einfiihren — weg von der klassischen Personalre-
ferenten-Struktur hin zu einem Personalmanagement,
in dessen Fokus HR Business Manager stehen. Der
Beitrag berichtet iiber Anforderungen, Ablauf und Er-
gebnisse bei der Einfithrung dieses HR-Modells.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: W was das Personalorganisationsmodell des HR
Business Managers kennzeichnet,
B wie ein entsprechendes EinfiUhrungsprojekt
durchgefuhrt wurde,
B was die zentralen Schwierigkeiten und Kern-
erfolge des Veranderungsprozesses waren.

‘WOLFGANG THON-JACOBI

Das Projektziel

Ein Konzern in der Energieversorgungsbranche hat die Einfithrung
einer Personalorganisation beschlossen, deren Grundidee mit dem
Modell eines HR Business Managers gleichzusetzen ist. Kennzeichnend
fiir diesen personalorganisatorischen Ansatz ist der Leitgedanke, dass
der Personalbereich nicht nur gemessen am Formalstatus, sondern
auch inhaltlich unternehmerischer Partner sein soll. Er soll auf Au-
genhdhe mit den unternehmerischen Kernfunktionen agieren und
Mehrwert schaffen. Er soll die Briicke bauen zwischen effizienten
Verwaltungsabliufen, hochwertigen Dienstleistungsprozessen und
effektiven Steuerungsfunktionen. Und natiirlich soll dies alles auf kos-
tengiinstiger und konkurrenzfihiger Basis gegeniiber externen Dienst-
leistern erfolgen.
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In diesem Zusammenhang hat die Managementberatung Jacobi
consulting GmbH die Einfithrung dieser Prozesse und Strukturen in
dem Tochterunternehmen des Konzerns als Berater begleitet und das
Verinderungsmanagement organisiert. Zielsetzung war dabei nicht
nur, die organisatorische Funktionsfihigkeit herzustellen, sondern den
Prozess selbst akzeptanzférdernd zu begleiten und die Grundlagen
dafiir zu schaffen, dass personalwirtschaftlicher Mehrwert entstehen
kann.

Die Branche

Die Unternehmen in der Energiewirtschaft sahen lange Zeit keine
Notwendigkeit, innovationsfreudige Organisationsprozesse zuzulassen
geschweige denn zu férdern. Hierarchieorientierte und stark arbeits-
teilige, auf Einzelressorts zugeschnittene Strukturen dominierten

und lieflen nicht viel Raum fiir Flexibilitit und Kreativitit. Wenn

die Marktmechanismen schwach und statisch sind, entsprechen dem
auch die inneren Verinderungsmechanismen — in solchen Unterneh-
mensstrukturen dominieren die Bewahrer, das ist nicht nur in der
Energiewirtschaft so.

Hinzu kommen die besonderen Eigentiimerstrukturen, die nach
wie vor aus der Vergangenheit heraus stark kommunalpolitisch ge-
prigt sind und selbst noch in die groflen Konzerne hineinwirken. Ob
die Erodierung dieser Einfliisse gesamtwirtschaftlich von Vorteil ist,
steht auf einem anderen Blatt. Aber ganz sicherlich forderten diese
Interessenstrukturen in der Vergangenheit nicht die organisatorische
Anpassungs- und Verinderungsfihigkeit.

Genau das ist aber zunechmend gefragt. Die Mirkte sind fiir die
gewerblichen Kunden schon lange gedffnet worden, mittlerweile
hinterlidsst aber auch der Wettbewerb bei den Privatkunden deutliche
Spuren. Durch die Regulierung der Strom- und Gasnetze hat sich
der Kostendruck auf die Unternehmen erheblich verstirkt, die 2009
begonnene Phase der Anreizregulierung birgt noch einmal eine neue
Qualitit. Die technische Seite der Energieversorgungsunternehmen
(EVU), friiher eindeutig dominant und strukturbestimmend, ist
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mittlerweile — allen Diskussionen um den technologisch richtigen En-
ergieerzeugungsweg zum Trotz — unternehmerisch weit in den Hinter-
grund geriicke.

Der Einfluss von Marktveranderungen

Vor diesem Hintergrund sich enorm verindernder unternehmerischer
Rahmenbedingungen finden mittlerweile in den meisten EVU umfas-
sende organisatorische Anpassungsprozesse statt. Allen grundsitzlich
gemeinsam ist die unbundlingkonforme Trennung von Vertrieb und
Netz, also die Schaffung eines diskriminierungsfreien Netzzugangs
fiir Dritte, wie es die energiewirtschaftliche Rahmengesetzgebung fiir
ganz Europa vorsieht. Dies allein fithrt schon zu stark veridnderten
Unternehmensstrukturen, lisst aber doch noch einiges an Gestal-
tungsspielraum zu. Neben dem automatisch entstehenden Effizienz-
druck auf Vertrieb und Netz erwichst auch in den verbleibenden
Querschnittsfunktionen — Finanzen und Controlling, Personal, Infra-
struktur etc. — Verinderungszwang.

Vor diesem Hintergrund bilden sich in grofleren EVU beziehungs-
weise im Rahmen von Kooperationen groferer Stadtwerke zuneh-
mend so genannte Shared Service Center heraus, die der Biindelung
und Zentralisierung standardisierter Querschnittsfunktionen — zum
Beispiel Einkauf, I'T, Personal — dienen und damit Qualitits- und Ef-
fizienzgewinne bei den betrieblichen Dienstleistungen sichern sollen.
Dies geschieht teilweise iiber Auslagerungen, aber auch iiber interne
Biindelungen. So oder so werden auf diesem Wege neue Schnittstellen
geschaffen, andere Fithrungsorganisationen notwendig und verin-
derte Steuerungsmechanismen erforderlich.

Ein einheitlicher Umgang mit den Verinderungsnotwendigkeiten
ist unterhalb der Grundstrukturen nicht erkennbar. Geschwindigkeit
und Konsequenz der Anpassungsprozesse variieren ebenso stark wie
die organisatorische Ausgestaltung insbesondere der Dienstleistungs-
und Steuerungsprozesse. Der zukiinftig noch weiter zunehmende
Marktdruck beginnt erst langsam, in den inneren Verinderungsstruk-
turen anzukommen.
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Das HR-Modell und die Projektanforderungen

Unser Projekt bewegt sich in einem Konzern, der sich im Rahmen

umfassender Reorganisationen seiner Regionalversorgungsunter-

nehmen auch die Professionalisierung und Effizienzsteigerung des

Personalmanagements auf die Fahnen geschrieben hat. Die zentrale

Energieholding hat das eingangs skizzierte HR-Modell beschlossen. In

seinen Grundziigen ist es folgendermaflen beschreibbar:

= Die standardisierten Prozesse, die im Rahmen einer Mengenbiin-
delung Effizienzvorteile versprechen, werden unternehmensiiber-
greifend zusammengefasst. Im Kern umfasst dies die Personalab-
rechnung einschliefllich der Beratungs- und Betreuungsfunktion
fiir alle Mitarbeiter.

= Die neu entstehende Dienstleistungseinheit bietet um diesen Kern
herum weitere Leistungen an, die dorthin ausgegliedert werden
konnen, zum Beispiel standardisierte Personalsuchprozesse.

= In den Regionalunternehmen verbleiben die personalwirtschaft-
lichen Kernfunktionen, von denen man sich einen Mehrwert ver-
spricht. Im Wesentlichen sind dies die Personalentwicklungsauf-
gaben, die wiederum in einem Kompetenzcenter zusammengefasst
werden, und die Dienstleistungs- und Steuerungsfunktionen.

= In den unternehmerischen Prozess eingebracht werden diese Kern-
kompetenzen durch die HR Business Manager, in diesem Unter-
nehmen Personalmanager genannt. Sie beraten die Fiihrungskrifte
in allen HR-Fragen, die im Zusammenhang mit deren Kernge-
schift auftreten. Geplant sind zunichst fiinf Personalmanager fiir
etwa 120 Fiihrungskrifte. Rekrutiert werden sie durch eine Aus-
schreibung im Gesamtkonzern.
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Der Konzern kommt aus einer klassischen Personalreferenten-Or-
ganisation, die sich nun dem Modell eines HR Business Managers
organisatorisch und personell anpassen muss. Der Kernunterschied
liegt darin, dass bisher die Personalreferenten einen definierten Mit-
arbeiterkreis komplett in allen Personalfragen betreut haben. Diese
Mitarbeiterbetreuung entfillt nun, da der Dienstleister diesen Aufga-
benbereich iibernimmt. Fiir die Personalmanager sind nur noch die
Fiihrungskrifte die Kunden. Alle verbleibenden Kompetenzen werden
gebiindelt, um die Fiihrungskrifte qualifiziert zu beraten und bei den
personalwirtschaftlichen Problemlésungen zu unterstiitzen.

Damit verindern sich diverse Aufgabeninhalte und -zuordnungen,
Aufbaustrukturen und Prozesse nicht nur innerhalb des Personalbe-
reiches. Auch die Fiihrungskrifte bekommen ihre ohnehin bestehende
Personalverantwortung jetzt konsequent zugewiesen. Aber das alles ist
nicht das Kernproblem.

Viel herausfordernder als die organisatorische Prozessanpassung
ist die Verinderung der Einstellung primir bei den Personal-Mitar-
beitern. Hierbei ist von fundamentaler Bedeutung, innere Akzeptanz
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fiir die neuen Primissen zu schaffen, auf denen solche HR-Modelle

basieren, also fiir:

= messbare Beratungsqualitit,

= konsequente Dienstleistungsorientierung innerhalb und auf8erhalb
des Personalbereichs,

= Flexibilitit in der Anpassung an Kundenerfordernisse und

= Kreativitit in der Lésung von Problemen, die man bisher nicht als
eigene wahrgenommen hat.

Hier wird ein langer Weg begonnen, dessen Scheitern das Ende der
internen personalwirtschaftlichen Funktionen bedeuten wiirde — ent-
weder der angestrebte interne, unternehmerische Mehrwert wird
erzielt und von den unternehmerischen Kernfunktionen Technik und
Vertrieb anerkannt, oder die verbliebenen Personalfunktionen sind
dann eben auch auslagerbar. Innere Akzeptanz bedeutet in diesem
Sinne Hinwendung zu konsequenter Kunden- und Dienstleistungs-
orientierung.

Der Projektablauf

Zuniichst wurde im Rahmen eines Workshops fiir den gesamten
Personalbereich die Grundlage fiir das weitere Vorgehen gelegt. Das
organisatorische Grundmodell wurde von der Managementberatung
vorgestellt; sowohl in seinen Konzern-Rahmenbedingungen wie auch
in der daraus resultierenden Notwendigkeit, die eigenen Erfahrungen
und Sichtweisen innerhalb des Personalbereichs kritisch zu reflektie-
ren und zu iiberdenken. Aus den Diskussionen heraus entstand der
im Folgenden gewihlte Weg, interne Arbeitsgruppen zu den Kernpro-
zessen zu bilden, sie extern moderieren zu lassen und gemeinsam Soll-
Strukturen zu entwickeln.

Dabei handelte es sich nur teilweise um eine Moderationsaufgabe,
es ging mehr darum, permanent zu reflektieren, inwieweit die von
den Arbeitsgruppen erarbeiteten Soll-Prozessschritte mit den zukiinf-
tigen Rollen wirklich kompatibel sind:
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= Inwieweit werden Kundenerwartungen einbezogen, was erwarten
die Fithrungskrifte?

= Dienen die neuen Prozesse und Aufgabenzuordnungen wirklich
der Umsetzung der Organisationsziele?

= Ist das eigene Fithrungsverhalten im Rahmen der Personalorgani-
sation vorbildlich?

= Wie konsequent wird letztendlich umstrukturiert?

Begleitet wurde das Projekt von einer Projektsteuerung, die von
Anfang an die zukiinftigen Fiihrungskrifte innerhalb des Personalbe-
reichs (diese waren, ebenso wie die Personalmanager, zu Beginn der
Umsetzung ausgewihlt und benannt worden) und den Betriebsrat
sowie den Vorstand mit einbezog. Durch die wochentlichen Fixter-
mine der Kernprojektsteuerung und die Verlagerung wesentlicher
Kompetenzen in dieses Gremium waren die Entscheidungswege kurz

und flexibel.

Von vornherein war die Kommunikation des Verinderungsprozesses
ein eigener Projektstrang. Dabei gab es mehrere Kommunikations-
wege:

= primir in den nicht am Projekt beteiligten Personalbereich hinein,
= zu den Mitarbeitern im Unternehmen,

= zu den Personal-Fithrungskriften,

= zum iibrigen Management und

= zum Konzern.

In Verbindung mit der innerbetrieblichen Fachabteilung wurden
parallel zum Projektvorgehen permanent adiquate Kommunikati-
onswege und -medien eingesetzt, um nicht iiber Informationsdefizite
Reibungspunkte vorzuprogrammieren.

Die Umsetzungsprobleme
Ein Projekt iiber neun Monate liuft in der Regel nicht konfliktfrei ab.
Kontroversen begannen bereits mit dem ersten Personal-Workshop,
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der sehr emotional verlief. Im Kern befiirchteten viele Mitarbeiter das
Entstehen einer personalinternen »Zweiklassengesellschaft« — hier die
im Unternehmensfokus stehenden Personalmanager, dort die in der
Blackbox sitzenden Zuarbeiter. Insbesondere die vom Anspruch her
sehr ambitioniert beschriebene Rolle der Personalmanager als zukiinf-
tig alleinige Sparringspartner der betrieblichen Fiihrungskrifte sorgte
fur erhebliche Unruhe im Bereich. Angesichts einer sehr auf austarier-
ten Anspriichen, Interessen und Besitzstinden basierenden Umgangs-
weise miteinander war dies auch nicht grundsitzlich tiberraschend.

Im Grunde kann die Rolle des Personalmanagers, wie sie im Mo-
dell vorgesehen ist, perspektivisch nur von betriebserfahrenen Mitar-
beitern ausgefiillt werden, die ihre Kompetenzen nicht nur auf Erfah-
rungen im Personalbereich stiitzen, sondern das Geschift auch von
anderen Seiten her kennen. Diese hohe Messlatte ist auch von den
zukiinftigen Personalmanagern frith wahrgenommen worden — was
auch anfangs bei dieser Gruppe nicht fiir Wohlbehagen sorgte.

Die personellen Besetzungen und Umbesetzungen — auch im Fiih-
rungsbereich — wurden insofern richtigerweise frith entschieden und
vollzogen. Damit lief das im Anschluss an den Workshop startende
Projekt unter im Kern klaren Rahmenbedingungen ab. Dies galt al-
lerdings nicht fiir die neuen Aufgabenzuordnungen im Rahmen der
Neugestaltung der Prozesse. Das Bewusstsein fiir Verinderungsnot-
wendigkeiten in der eigenen Rolle und zwischen den Abteilungen war
bei einigen Mitarbeitern dann auch nur langsam zu wecken — zumal
der Glaube an wirkliche, spiirbare Verinderungen aus der Vergangen-
heit heraus keine bekannte Erfahrung war.

Die Anpassung der Fithrungskultur, des glaubwiirdigen und
offenen Umgangs miteinander, war insofern auch ein ganz eigener
Parallelprozess, der iiber mehrere Workshops mit den Kern-Fiihrungs-
kriften gesteuert und von erheblicher innerer Skepsis begleitet wurde.
Auf die Entwicklung dieses Prozesses schaute und schaut die gesamte
Belegschaft des Bereichs mit grofer Spannung. Es wird von den
obersten Fiithrungskriften abhingen, inwieweit diese Entwicklung
positiv verlaufen wird.
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Ein Schwachpunkt, der das Projekt begleitete, war ganz sicherlich
auch die spite Einbeziehung der Fithrungskrifte des Unternehmens
(auflerhalb des Personalbereichs), der zukiinftigen Kunden also.

Man scheute sich, zu frith auf unfertigen Grundlagen in den Dis-
kussionsprozess einzutreten. Die zukiinftige Dienstleistungsrolle der
Personaler wird einhergehen mit der zunehmend notwendigen Steu-
erungsrolle des Personalbereichs im Rahmen der unternehmensor-
ganisatorischen Entwicklung. Es gab immer wieder gute Griinde der
Entscheidungsgremien, die Einbeziehung der Fach-Fiihrungskrifte
eher skeptisch zu betrachten: der Wunsch, zunichst im eigenen Hause
zu kehren, war Leitgedanke. Nichtsdestotrotz fiihrte dies letztlich zu
einer zu spiten und zu geringen Beteiligung.

Die Kernerfolge

Der komplexe Fithrungsprozess fiihrte zu einer Fiihrungsvereinba-

rung innerhalb des Personalbereichs, die schriftlich vorliegt und offen

im Bereich kommuniziert wurde. Sie beinhaltet hoch verbindliche

Feedback-Prozesse.

Die Kernpunkte sind:

= Zielvereinbarung und Zielerreichung werden mit allen Fithrungs-
kriften iibergreifend abgestimmt.

= Allen Mitarbeitern wird einmal pro Quartal verbindliches Feed-
back gegeben.

= Ubergreifend wichtige Sachverhalte (Vergiitungserhohungen, Leis-
tungsbeurteilungen, Personalplanung, Mittelfristplanung) werden
in der Fithrungsrunde abgestimmt.

= Mindestens einmal jihrlich findet ein Bereichsreview in der Fiih-
rungsrunde statt (Potenzialkandidaten, Férdermafinahmen)

Das ist wesentlich mehr, als anfangs zu erwarten war. Das Manage-
ment hat erkannt, dass dem Glaubwiirdigkeitsdefizit aktiv begegnet
werden muss, und die Chance dazu auch ergriffen. Diese Vereinba-
rung in Zukunft nicht einzuhalten oder verwissern zu lassen, wiire ein
Desaster fiir die Fiithrungskultur — das ist allen Beteiligten klar.
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Zu dieser Entwicklung beigetragen hat entscheidend das klare
Commitment des Vorstands, der sich selbst mit einbrachte und klare
Verinderungsziele formulierte: Er will einen hochqualifizierten, ge-
meinsam l6sungs- und kundenorientiert agierenden Personalbereich.
Fiir das gesamte Projekt war diese Rolle des Personalvorstands mitent-
scheidend. Sie fithrte von Anfang an auch zu engagierter Mitarbeit in
den Projektgruppen und auch zu dem Mut, wirklich neue Prozesse zu
wagen — mindestens in der Beschreibung derselben. Um die Umset-
zung zu sichern, sollen fiir alle Kernprozesse Prozessverantwortliche
namentlich ernannt werden, die als change-agents wirken sollen. Neh-
men die Fithrungskrifte ihre vereinbarten Rollen und Funktionen an,
wird dies mit den geschaffenen Strukturen auch gelingen.

Fiir die Akzeptanz der Umorganisation im Gesamtunternehmen
war zunichst eines fundamental wichtig: der reibungslose organisa-
torische Umsetzungsprozess der Auslagerung der Vergiitungsabrech-
nung. Die operative Beherrschung aller neuen Schnittstellen durch
die neu entstehenden Organisationseinheiten wurde vom Projekt
auch als Primirziel ausgegeben. Wenn nimlich die basics nicht funk-
tionieren, ist die Diskussion iiber ein neues Selbstverstindnis im
Personalbereich obsolet. Konkret bedeutet dies: Wenn durch die
Umstellung bei bestimmten Personalfragen Abrechnungs- und/oder
Betreuungsprobleme entstehen, iiberlagert dies in jedem Fall noch so
anspruchsvolle Ziele.

Zu einem Stichtag erfolgte der Ubergang der Abrechnungsdienst-
leistung zum Dienstleister. Der Ubergang hat geriuschlos funktio-
niert, die sorgfiltige Vorbereitung hat sich ausgezahlt. Dieser Erfolg
ist nicht trivial, immerhin steht ab diesem Stichtag allen Mitarbeitern
des Unternehmens keine unternehmensinterne HR-Beratung mehr
zur Verfiigung. Sie rufen statt des gewohnten Personalreferenten be-
zichungsweise Personalsachbearbeiters nun eine zentrale Hotline an.

Fazit
Die Basis fiir die nachhaltige Umsetzung des neuen HR-Modells ist
erfolgreich gelegt worden. Insbesondere die konsequente Einbezie-
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hung aller Akteure, vom Vorstand iiber den Betriebsrat bis zum Sach-
bearbeiter, hat dazu beigetragen. Dass alle Beteiligte das Geschaffene
auch leben wollen, ist schon jetzt deutlich — deutlich ist aber auch,
dass die unausweichlichen weiteren Umorganisationsprozesse im Un-
ternehmen und Konzern diesen Prozess nicht einfacher machen. Es
ist die alte Erkenntnis: Verinderungsprozesse brauchen Zeit, aber das
heutige Marktumfeld bietet kaum Konsolidierungszeitraume.

Was entwickelt werden muss, ist die Fahigkeit und Souverinitit,
mit permanenten Verinderungen umzugehen. Sowohl seitens des Ma-
nagements wie auch der Mitarbeiter. Ein Unternehmen bleibt heute
nur markefihig, wenn es in Gesamtlosungen denkt, aber mit flexiblen,
verinderungsfihigen Teilsystemen agiert. Diesen Zustand erreicht
man nicht automatisch. Im Rahmen eines Managementprozesses
miissen klare Ziele verbindlich kommuniziert und die betroffenen
Mitarbeiter so weit wie moglich in Umsetzungsprozesse einbezogen
werden. Der Managementprozess muss stringent gefiihrt werden und
transparent organisiert sein. Er versteht Verinderungen nicht als au-
Bergewshnliche Ereignisse, sondern als Teil einer glaubwiirdigen Fiih-
rungs- und Unternehmenskultur.

11
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Zusammenfassung

Unter den besonderen Rahmenbedingungen und
Strukturen in der Energieversorgungsbranche ist
das Beschreiten neuer Wege nach wie vor nicht
einfach. Dies gilt umso mehr fiir klassische Quer-
schnittsfunktionen wie die Personalwirtschaft. Aber
die Umsetzung von kundenorientierten Modellen der
Personalorganisation wird mit zunehmendem Markt-
und Kostendruck umso notwendiger und wichtiger.
Die Beschreibung des Einfihrungsprojektes eines HR
Business Managers spiegelt die ersten Schritte dort-
hin in ihrem Konflikt zwischen Modell-Anspruch und
Wirklichkeit wider.
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