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Die Januskopfigkeit von HR 4.0 - die Kunst der
Innovation durch Synergien

Im Zuge der Digitalisierung wird der Ubergang vom
Verwalter zum Gestalter fiir HR iiberlebenswichtig.
Dabei miissen Kulturentwicklung und Datenanalyse
synergetisch zusammengefiihrt werden.

Mitarbeiter konnen heute direkt in ihrem Alltag erleben
und fahlen, dass und wie sich ihre Lebens- und Arbeits-
welt wandelt. Auch Begriffe wie ,Industrie 4.0" oder ,Ar-
beit 40" durften bei den meisten bereits ins Bewusstsein
gedrungen sein. Dazu kommen Themen wie die Digitali-
sierung, die Vuka-Welt (Vuka steht fr Volatilitat, Unsicher-
heit, Komplexitdt und Ambiguitat), der demografische
Wandel oder die verschiedenen Wertvorstellungen der
Generationen X, Y und Z.

Inwieweit sich Mitarbeiter damit bereits aktiv auseinan-
dergesetzt haben, hdngt auch vom digitalen Reifegrad
der Branche beziehungsweise des Unternehmens ab so-

wie davon, ob oder wie stark sie selbst schon real davon -

betroffen sind. Laufen die ihnen Ubertragenen Geschifts-
prozesse bereits Uber entsprechende Softwareprogram-
me ab, wird netzbasierte Kommunikation als normal
angesehen, oder werden regelmaBig virtuelle Formen
der Zusammenarbeit praktiziert? Bieten ,Learning Ma-
nagement"- Systeme zu den wenigen verbliebenen tra-
ditionellen Prasenztrainings automatisch entsprechende
E-Learning-Kurse an, oder kénnen administrative Perso-
nalprozesse (zum Beispiel Zielvereinbarungen, Krank- und
Urlaubsmeldungen) im Intranet eigenverantwortlich als
LSelfservice” erledigt werden? Im Vertrieb geht es darum,
inwieweilt das Customer-Relationship-Management mit
entsprechender Software unterstitzt wird und die ent-
stehenden ,Big Data" genutzt werden. In der Produktion
kommt es darauf an, inwieweit die Produktions- und Ka-
pazitdtsplanung bereits voll automatisiert ablauft. Oder
ob die verbliebenen Mitarbeiter durch einen Roboter
und/oder Gerate (etwa VR-Brillen) unterstiitzt werden, um
zeitgleich Schwachstellen der Maschine proaktiv priifen
und sie einfacher warten oder gar reparieren zu kénnen.

Insgesamt ist es dabei um den digitalen Reifegrad deut-
scher Unternehmen aktuell eher schlecht bestellt, wie
Studien des Instituts fir Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung (Arntz et al,, 2016) oder ausfUhrlicher die Publikati-
on von Kollmann und Schmidt (2016) zeigen.
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Entwicklungsstufen von HR

Auch die HR-Abteilung hat sich gewandelt. Dabei be-
ziehen sich die nachfolgenden Ausfihrungen auf die
Kernfunktion von HR, die sich mit Aufgaben von der
Einstellung bis zur Berentung beziehungsweise Entlas-
sung von Mitarbeitern und Flhrungskraften befasst. Also
nicht auf die unterstlitzenden Spezialabteilungen wie Re-
cruiting, Marketing, Weiterbildung, Controlling oder die
Fachleute fUr Gehalts- und Zusatzleistungen. Obwohl
auch diese sich wie die anderen Servicefunktionen in
der Wertschopfungskette (zum Beispiel IT oder Finanzen)
weiterentwickeln mussen, stehen sie teilweise in anderen
Abhangigkeiten. Es geht also um die Abteilungen soge-
nannter ,Personalreferenten” oder ,HR-Business-Partners’,
die je nach Unternehmensgrolie einzelne Fuhrungskrifte,
Teams, Geschafts- oder ganze Vorstandsbereiche auf lo-
kaler, regionaler oder gar globaler Ebene beratend unter-
stdtzen.

Dabei lassen sich folgende Entwicklungsstufen beab-
achten: War es in den 1960er- und 1970er-Jahren fUr eine
HR 1.0 ausreichend, standardisierte lohn- beziehungswei-
se gehaltstechnische und vertragliche Aufgaben rechtlich
und steuerlich korrekt abzuarbeiten sowie zuverldssig
operative und administrative Arbeit zu leisten, forderten
bereits die 1980er- und 1990er-Jahre im Rahmen von To-
tal Quality Management, teilautonomen Arbeitsgruppen,
Cafeteria-Systemen, Lean Management und Reenginee-
ring, sich von den starren Standards zu l&sen, Bei HR 2.0
ging es daher darum, die Wettbewerbs- und Verande-
rungsbemithungen der Unternehmen mit situationsspe-
zifischen Losungen zu unterstitzen,
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Differenzierung und Maschinen

Zur und nach der Jahrtausendwende
waren es die von dem amerikanischen
Managementprofessor und ,HR-Papst”
Dave Ulrich (1996) entwickelten Ideen,
wonach eine HR-Abteilung letztlich durch
die Ausdifferenzierung in ,Shared Service
Center” (SSC), ,Center of Competence”
(CoC) und ,Center of Expertise” (Cok) ge-
kennzeichnet war. War das Shared Service
Center im Hintergrund meist offshore aus
einem Land mit einer gUnstigeren Lohn-
struktur und zuweilen sogar als Hotline
fir die Beantwortung von Standardfragen
rund um das Thema Personal zustandig,
ging es im Center of Competence eher
um die personennahen beziehungsweise
spezielleren Dienstleistungen sowie Fra-
gestellungen von Mitarbeitern und Fith-
rungskraften. In den Centers of Expertise
wiederum fanden sich je nach Unterneh-
mensgrofe und Organisationszuschnitt
die Fachexperten zum Beispiel fiir Perso-
nal- und Fihrungskréfteentwicklung, die
Personalabrechnung, das Personalmar-
keting oder Recruiting. Doch in welcher
Auspragung auch immer: ,Persénlicher
Service" war hier das Zauberwort. Diese
Stufe wilrde man heute als HR 3.0 be-
zeichnen.

Wie kann man sich nun HR ,after Dave”,
also ein HR 4.0, in der Zukunft vorstellen,
und welche Rolle wird die Digitalisierung
hier spielen? Als Grundidee flr die be-
vorstehenden Veranderungen kann der
Wandel bei den eigenen Bankgeschiften
herangezogen werden, War die Person
am Schalter vor zehn bis zwanzig Jahren -
manchmal sogar tiber Generationen hin-
weg - fast schon ein Teil der Familie, ladt
die Bank ihre Kunden heute erst ab einem
bestimmten Vermdégenswert zu einem
persénlichen Anlagegesprach ein. Und
auf Standardfragen werden kiinftig nur
noch Sprachcomputer beziehungsweise
Chatbots antworten. Alexa, Siri, Cortana
oder Bixby sind bereits eifrig dabei, uns
auf die Welt der maschinengestiitzten Be-
ratung vorzubereiten.
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Von der sehr operativen Ebene der er-
wdhnten virtuellen Feen" wie Alexa oder
Siri kann HR 4.0 der kommenden Deka-
den vielleicht wie folgt umrissen werden:
Kernaufgabe wird zum einen das Auf-
zeigen von (fehlenden) Potenzialen der
LHuman-Ressourcen” mittels ausgefeilter
deskriptiver, praskriptiver und pradiktiver
Analysen noch umfangreicherer Daten-
mengen (Stichwort ,Big Data") sein, zum
anderen die damit verbundene Beant-
wortung der Frage, wie die Innovations-
strategie fUr die Dienstleistungen und/
oder Produkte der kommenden zwei bis
funf Jahre personell abgesichert werden
kann. Der Blick richtet sich dabei nicht
mehr nur auf eine einzelne Dienstleis-
tung, sondern auf das gesamte System.

Schwingt beim Begriff ,Human-Ressour-
cen” auch weiterhin der etwas verachtli-
che Ton der puren Instrumentalisierung
des Menschen als Produktionsfaktor mit,
wird von HR 4.0 auf der anderen Seite
zukiinftig erwartet werden, die Beson-
derheiten der ,Ressource Mensch® in ihrer
einzigartigen Zusammenstellung und In-
teraktion zu begleiten und kulturbildend
zu wirken. Denn nur dieser menschlich-
kulturelle Bereich ist es bis dato, der auch
kiinftig nicht einfach kopier- oder zukauf-
bar ist (wie beispielsweise eine integrier-
te Software oder eine voll automatisierte
Fertigungstraie) oder sich in Algorithmen
abbilden ldsst.

Profis gesucht

Damit muss es der HR der Zukunft gelin-
gen, den extrem ,harten” Bereich der tief-
gehenden Datenerhebung und -analyse
und den extrem ,weichen” Bereich der
Kulturbildung synergetisch zu vereinen.
Mithin kénnte der Januskopf zum Sinn-
bild einer zukunftsfahigen HR-Abteilung
werden. Das dazu aktuell grassierende
Buzzwort” lautet ,Ambidextrie” ~ also
.Beidhandigkeit”. Jeder berufserfahrene
Leser wird wissen, dass die beiden oben
genannten, geradezu bipolaren Anforde-
rungsprofile nichts fir Anfanger sind und

auch starke Impulse fUr ein weiteres Aus-
einanderklaffen der Professionalitatssche-
re im HR-Bereich sein kénnten.

Selbstorganisation in Netzwerken

In der Umsetzung namlich zeigt sich die
Bewaltigung der beiden Anforderungen
zundchst in der Einflhrung einer még-
lichst integrierten HR-Software fir die
internen Prozesse (etwa SAP SuccessFac-
tors, Oracle oder Workday) und gegebe-
nenfalls einer IT-Lésung zur Steuerung
der in Zukunft wahrscheinlich zunehmen-
den, atypischen Beschiftigungsformen
(zum Beispiel SAP Fieldglass, Beenline,
oder DCR Workforce). Erst deren erfolg-
reiche Implementierung erméglicht die
eigentlich anvisierte Datenerhebung und
-analyse entlang des kompletten Lebens-
zyklus des Mitarbeiters und ist damit der
entscheidende Schritt der Digitalisierung
in diesem Bereich.

Wirksame AnstofRe zur Verdnderung der
Organisationskultur kinftig eher dezen-
traler und sich weitgehend selbst orga-
nisierender Netzwerkeinheiten werden
wahrscheinlich nur von sehr erfahrenen
Mitarbeitern mit sehr soliden Kenntnissen
in der Personal- und Organisationsent-
wicklung ausgehen kénnen. So sitzen ei-
nige wenige Spezialisten in einem kleinen
Center of Expertise — die meisten jedoch
dezentral als echte HR-Business-Partners
auf der obersten Managementebene der
Geschdftseinheiten. Beiden Gruppen ist
gemein, dass sie den Veranderungspro-
zess oder gar Erfolg ihrer Arbeit messbar
machen wollen und auch kénnen.

Affinitdt zu Daten

Doch wie wirken sich nun diese Anforde-
rungen auf den zukiinftig notwendigen
Mindset, die erforderliche Qualifikation
beziehungsweise ein wie auch immer
geartetes Jobprofil der im HR-Bereich tati-
gen Menschen aus? Die bei Studenten mit
HR-Affinitat gelegentlich immer noch zu
hérende, zwar humanistische, aber auch
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Alles digital?

Hatline fr die Beantwortung von Standardfragen: So kann HR-Arbeit im Shared Service Center aussehen

idealistisch verklarte Begriindung, ,etwas
mit Menschen machen oder Menschen
helfen zu wollen”, wire realistischer, wenn
sie durch Aussagen wie ,Affinitat zur Kom-
plexitdt von Daten und zur menschlichen
Interaktion sowie die Lust an Ambiguitét,
Wettbewerb und Innovation” gepragt
ware,

So wird sich die Freude an der geforderten
.Beidhdndigkeit” in der Berufspraxis bei
zukinftigen HR-Professionals wahrschein-
lich nur dann einstellen, wenn einerseits
das Loslassen von Machbarkeits- und Steu-
erbarkeitsbarkeitsfantasien bei den er-
forderlichen Verdnderungs- beziehungs-
welse Kulturexperimenten leichtfallt,
andererseits aber auch das Kontrollerle-
ben bei der mathematischen Modellation
der erzeugten Messdaten als genussvoll
empfunden wird. Nach ihrem Studium
konnten HR-Einsteiger mdéglicherweise
auf eine Variante des bereits 2015 vorge-
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stellten Modells des Forschungsleiters bei
Bersin Deloitte Consulting, David Mallon,
treffen. Wie andere, neuere Modelle mit
dem Fokus dezentrale, geschaftsintegrier-
te Transformationsarbeit (vs. einen zentra-
len und eher transaktionalen Dienstleister)
unterscheidet es die Rolle des HR-Busi-
ness-Partners, der erganzt wird mit der
Rolle des HR-Business-Advisors.

Arbeitet der HR-Business-Partner als voll-
wertiges Mitglied des Topmanagements
eher auf der strategischen Ebene ganzer
Geschéftsbereiche, so unterstiitzt der HR-
Business-Advisor mit taktischen Losungen
das mittlere und untere Management.

Unterschiedlicher Arbeitsbereich

Die HR-Business-Partners koordinieren die
Arbeit der HR-Business-Advisors und (bei-
spielsweise Daten-)Spezialisten innerhalb
der Centers of Expertise. Mit ihrem lang-

jahrigen und soliden Geschafts- und Orga-
nisationsverstandnis und HR-Background
sind sie ein akzeptierter oder sogar ge-
suchter Gesprachspartner fir alle weitrei-
chenden HR-relevanten Entscheidungen.

Der HR-Business-Advisor leistet dies flr
kleinere (Teil-)Geschaftsbereiche und Lo-
kationen, womit konsequenterweise auch
die Tragweite seiner Entscheidungen ge-
ringer ist. Mit unternehmensspezifischen
Variationen sind HR-Business-Partners or-
ganisatorisch eher in direkter Verantwor-
tung dem Geschéftsbereich unterstellt,
HR-Business-Advisors eher der HR-Ab-
teilung. Bei allem Trennenden verstehen
sich beide doch als interne Berater.

Kernaufgabe des HR-Business-Partners ist
es, eine abgestimmte HR-Bereichsstrate-
gie zu entwickeln, die auf einer moglichst
breiten und elaborierten Datenanalyse
und -prognose beruht und in konkrete
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Projektvorschldge mindet. Um Mitarbei-
ter entsprechend mitzunehmen oder gar
zu inspirieren, unterstitzt der HR-Busi-
ness-Partner Einzelpersonen wie etwa
das Team des Topmanagements durch
entsprechende Entwicklungsangebote
wie Coaching. Flr Spezialfragen pflegt er
eine enge und partnerschaftliche Zusam-
menarbeit zu den Centers of Expertise.

Uberzeugende Geschichte

Zur erfolgreichen Bewaltigung dieser Auf-
gaben bendtigt der HR-Business-Partner
nach Mallon eine auf intensiver Datenana-
lyse und -prognose basierende Beratungs-
fahigkeit. Ihre Uberzeugungskraft erhalt
die Beratung dabei durch die Einbettung
in eine stimmige Story mit hohem Situa-
tions- und Problembezug und nicht nur
durch die Présentation nackter Zahlen,
Der HR-Business-Partner muss die Sprache
des ,Business” sprechen und Personal-,
insbesondere jedoch Top-Talent-Themen
immer in einem unternehmerischen Kon-
text und holistisch denken. Als Visionar
entwickelt er wegweisende Ideen, die das
Potenzial haben, die Organisation und ihre
spezielle Kultur voranzubringen.

Immer bedeutsamer wird es fir ihn auch,
die Dynamiken und Auswirkungen der
modernen Arbeitswelt auf das eigene
Unternehmen richtig einzuschatzen. Sei-
ne direkten, internen Kunden sind das
Topmanagement und natlrlich die HR-
Business-Advisors. In zweiter Reihe stehen
nachgelagerte Managementebenen, an-
dere HR-Mitarbeiter sowie samtliche in-
ternen und externen Interessengruppen
sowie Berater. Der nachhaltige Erfolg des
Gesamtunternehmens steht fir den HR-
Business-Partner im Denken und Handeln
immer an erster Stelle,

Die Hauptverantwortlichkeiten des HR-
Business-Advisors, der neben einer etwa
finfighrigen Berufserfahrung auch Uber-
blickswissen bezlglich Personal- und
Organisationsentwicklung sowie Perfor-
mance- und Gehaltsmanagement haben
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sollte, liegen in der Einflihrung und Be-
ratung hinsichtlich der verbliebenen HR-
Services. Ergdnzende Entwicklungs- oder
Coaching-Angebote sorgen flir deren
wirksame und nachhaltige Umsetzung.
Dies wird umso zielgruppenspezifischer
gelingen, je enger die Partnerschaft mit
den Centers of Expertise als den Desig-
nern dieser Angebote ist. Die gegebe-
nenfalls dabei anfallenden qualitativen
wie quantitativen Daten gibt der HR-Busi-
ness-Advisor zuverldssig und sorgfiltig
aufbereitet an den HR-Business-Partner
weiter. Entstehen bei der Nutzung der
IT-Systeme inhaltliche Fragen, oder sind
die Selfservices nicht ausreichend intuitiv,
sorgt der HR-Business-Advisor fir Abhilfe
oder [eitet die Problemstellungen an die
entsprechenden Stellen weiter.

Damit ist HR 4.0 durch gréRere Business-
ndhe infolge der stérkeren organisatori-
schen Einbindung in den Geschéftsbe-
reich und auch durch gréBere Nihe zu
den Entscheidern und Prozessen gekenn-
zeichnet. Zudem hat sie eine stérkere ex-
plorierende Wertschdépfungsorientie-
rung durch eine pradiktive, datenbasierte
Beratung, und last but not least bietet sie
Unterstitzung bei der Wettbewerbs-
sicherung durch Kulturimpulse bezie-
hungsweise -experimente, die zu einer
stdrkeren Differenzierung des Unterneh-
mens vom Wettbewerb fiihren.

Das Ende fiir die Verwalter

Wurde der Wandel von HR vom Verwalter
zum Gestalter auch schon vor 20 Jahren
diskutiert (etwa Meyer, 1998), so entzieht
die voranschreitende vollstédndige Digita-
lisierungsmaéglichkeit der administrativen
Prozesse den Verwaltern unter den HR-
Managern nun unaufhaltsam den Boden.

Abgefedert wird dies in den néchsten
Jahren wahrscheinlich nur noch durch die
Trdgheit und/oder eine wie auch immer
geartete Unfahigkeit oder gar Ignoranz
der Unternehmen, die Digitalisierung fir
sich nutzbringend einzusetzen,

Dabei spielen neben technologischen
Entwicklungen stets auch situative Ein-
fliisse eine Rolle, seien es nun plétzliche
Budgetzuwdchse oder -kirzungen, po-
litische Rankespiele zwischen den Fiih-
rungsebenen, die personengebundene
und damit zeitlich oft begrenzte Affinitat
zu HR-Themen im Topmanagernent oder
aber personelle Schwédchen bei der Fih-
rung der HR-Abteilung selbst.

Gleiches gilt fir die psychologische Au-
Renwahrnehmung von HR (beispielswei-
se als devoter Dienstleister oder ernst zu
nehmender Player) im Unternehmen, die
wahrscheinlich bestimmend fiir die Ein-
bindung in zukinftige, potenziell hoch
geschaftskritische Transformationen wie
die der Digitalisierung sein wird. Dass es
fur die HR-Abteilungen vorteilhafter wire,
im Rahmen der Digitalisierung (endlich)
als (Mit-)Gestalter denn nur als Verwalter in
Erscheinung zu treten, liegt auf der Hand.
Denn eines steht fest: Die Digitalisierung
hat das Potenzial, eine Personalabteilung
mit veraltetemn Entwicklungsstand zumin-
dest mittelfristig auf einen rudimentéren
Kern schrumpfen zu lassen.
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