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1 Ausgangslage
Vor dem Hintergrund sich veréndernder Anforderungen an das Human Resources
Management (HRM) der Helsana, lancierten im Frohjahr 2002 der damalige Leiter
des HRM sowie seine Stellvertreterin das Projekt ,Strategieorientierte Weiterentwick-
lung des HRM”. Das iafob wurde angefragt, dieses Projekt zu begleiten.

Zum damaligen Zeitpunkt zeichnete sich die Situation bei Helsana dadurch aus,
dass 1) aufgrund der zunehmenden Mdoglichkeiten der Prozessautomatisierung
eine Abnahme des Personalbedarfs in den davon betroffenen Tatigkeitsgebieten
absehbar war, 2) der Bedarf bei Spezialistenfunkfionen im Gegenzug zunahm und
3) die Fluktuation insgesamt in nicht von den unter 1) genannten Moglichkeiten der
Prozessautomatisierung betroffenen Einheiten zu hoch und zu kostspielig war. Diese
Situation erforderte eine Intensivierung der HRM-Aktivitdten in den Themenbereichen
Entwicklung und Ausbildung, Change Management, Projekt-Management, Assess-
ments, Corporate Identity sowie Personalmarketing. Im Weiteren bestand for das

' Im Folgenden Helsana
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HRM ein gewisser Druck, die eigene Organisation analog des Helsana Kerngeschdfts
prozessorientiert auszurichten.

Das Ubergeordnete Ziel des Projektes war es, als HRM diesen strategischen
Entwicklungen auch léngerfristig gerecht werden zu kénnen und sich mit den dafor
noétigen Prozessen und Dienstleistungen innerhalb der Helsana zu positionieren.

2 Projektorganisation
Die fUr das Projekt ,Strategieorientierte Weiterentwicklung des HRM” gewdhlte Pro-
jektorganisation widerspiegelte groBtenteils die Linienorganisation des HRM. Diese
Form der Projektorganisation entsprach der Helsana-Projektkultur und gewdhrleis-
tete einen angemessenen Einbezug der fur die erfolgreiche Abwicklung des Projekts
relevanten Funktfionstrdger. In der sind die verschiedenen Projektgremien,
deren Aufgaben sowie die Funkfionen der Gremienmitglieder dargestellt.

Funktion der Mitglieder sowie Aufgaben der Projektgremien

Projektgremium Aufgaben Funktion der Mitglieder

Projektleiter und Projekfleiter: Entscheidungsinstanz,  Leiter HRM

Projektleitungsteam  Gesamtleitung Stv. Leiterin HRM
Projekimanagement Leiter iafob Beratungsteam
Planung und Vorbereitung des iafob-Beraterin
Verdnderungsprozesses

Kernteam Soundingboard fur Projektleitung Projekileitungsteam sowie die drei
Entscheidungsvorbereitung dem Leiter HRM direkt unterstellten

Leitungspersonen

Projektteam Bearbeitung der Arbeitspakete des  Alle Fuhrungskréfte des HRM
Projekts in verschiedenen Arbeits-  Weiterer iafob-Berater
gruppen

Projektoffice Projektadministration und Assistentin der Stv. Leiterin HRM

-dokumentation

3 Projektstart
Das Projekt wurde mit einer Kick-off-Veranstaltung mit der Projektgruppe formal gestar-
tet. Neben der Einordnung des HRM in die Unternehmensstrategie der Helsana und
der Reflexion von Trends und Merkmalen eines professionellen HRM diente der Kick-off
einer ersten Bewertung der aktuellen HRM-Praxis bei Helsana sowie der Ist- und Soll-
Positionierung von HR-Dienstleistungen und Kernprozessen (vgl. ).
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USP-Bereich

Bedeutung fir Erfolg
sehr wichtig  ausschlaggebend

wichtig

gleich gut besser viel besser

Wettbewerbsvergleich

@ Strategische Erfolgsfaktoren Ausbildung
O Strategische Erfolgsfaktoren Personal

Abbildung 1: Ist- und Soll-Positionierung der HR-Dienstleistungen

Der Kick-off diente im Weiteren der Lancierung eines gemeinsamen Prozesses
zur Weiterentwicklung des HRM. Im Sinne eines groben Fahrplans wurden die in
Tabelle 2 dokumentierten Prozessschritte vereinbart.

Tabelle 2: Schritte und Zeitfenster der verschiedenen Projektphasen

Phase Schritte Zeitfenster

Initialisierung ~ Kick-off mit dem FUhrungskreis zum Projekt und zum Prozess Mai 02
Ist-Screening der HRM-Praxis Mai-Juni 02
Initialisierungsworkshop mit der Projektgruppe zur Projekt- Juli 02

positionierung und -definition

Analyse Qualitats- und wertschépfungsorientierte Analyse und Bewer- Juli-Sept 02
tung der HRM-Praxis bei der Helsana

Analyse der Anforderungen der Linie an das HRM vor dem
Hintergrund zukinftiger Herausforderungen sowie der Arbeits-
und FUhrungssituation in den verschieden Organisationseinheiten
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Phase Schritte Zeitfenster

Austausch mit professionellen Unternehmen bzgl. der HRM-Praxis
und diesbezUglich vorliegenden Erfahrungen

Priorisierung der Projektaktivitaten bzw. Kernprozesse vor dem
Hintergrund der Analyseergebnisse

Konzept Definition der strategischen Ausrichtung, Dienstleistungen, Okt-Dez 02
Praxisanspriche, Ziele, Erfolgsindikatoren sowie Verantwortlich-
keiten bzgl. der projekirelevanten Kernprozesse

Erarbeitung/Verbesserung von Instrumenten, Methoden, Tools
und operativen Prozessen fUr die Kernprozesse

Definition der Aufgaben sowie der erforderlichen Kompetenzen
und Skills der verschiedenen HR-Verantwortungstréger

Implemen-  Schrittweise Implementierung der weiterentwickelten Prozesse ab Jan 03
tierung und Strukturen, Verantwortlichkeiten und Vorgehensweisen
Controlling Systematische Uberprifung der durch die Weiterentwicklung ab Jun 03

und Umsetzung erzielten Effekte und Ergebnisse

4 Vorgehen und Ergebnisse der einzelnen Projektphasen

4.1 Analysephase: Ist-Screening der HRM-Praxis

4.1.1 Vorgehen
Das von uns (iafob) durchgefuhrte Ist-Screening beinhaltete verschiedene Analy-
seschritte (vgl. ) und fokussierte auf die fonf Analyse- und Bewertungsdi-
mensionen (1) HR-Politik und -strategie, (2) Dienstleistungen, Strukturen, Prozesse,
Instrumente und IT-Unterstiutzung im HRM, (3) Personalressourcen und -einsatz im

Inhalt und Umfang der im Rahmen des Ist-Screening durchgefuhrten Analyseschritte

Art der Analyse Inhalt und Umfang

Dokumentanalysen Unternehmensleitbild/Postulate, Helsana als Arbeitgeberin, rele-
vante Organigramme, Dokumentation Projekt Reorganisation
Finanzen/Dienste, aus FUhrungshandbuch ,Fihrungsrichtlinien”
und ,Lehrlingswesen”, Dienstleistungskatalog der verschiedenen
HR-Einheiten, OE-Vorstellung, Ausbildungsprozess

Personalbereichsanalysen Einzelinterviews (N = 15)

Dienstleistungsanalyse IST Beschreibungen der Hauptaufgaben und Dienstleistungen sowie
und SOLL Einschatzung der aktuellen und zukinftigen Bedeutung anhand
vorgegebenem Raster (N = 15)
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HRM, (4) Qualifikationsstrukturen und Skills im HRM sowie (5) Zusammenarbeit und
Rollenteilung mit der Linie.
Im Folgenden werden die wichtigsten Ergebnisse des Ist-Screenings beschrieben.

4.1.2 Wichtigste Ergebnisse

Anforderungen an die strategische Weiterentwicklung

Mit der Frage nach den Anforderungen an die strategische Weiterentwicklung des
HRM steckten wir den Rahmen fUr den erforderlichen Entwicklungsprozess ab. Das
Ist-Screening forderte folgende Anforderungen zu Tage.

In Zeiten der Umbruchstimmung sind das Hinterfragen und die Redimensionie-
rung der HR-Kernfunktionen sowie deren Okonomisierung gefragt.
Redimensionierungen mussen technische Entwicklungen/Automatisierungen
berucksichtigen.

HRM sollte nicht nur als ,Abwickler”, sondern auch als Steuer- und FGhrungs-
instrument gesehen werden.

Das HRM muss sich vermehrt an den BedUrfnissen der internen Kunden orien-
tieren und diese auch als Kunden behandeln.

Kernfunktionen sowie damit verbunden Prozesse missen effizient sein, fur interne
und externe Kunden klar erkennbar und ein Bedirfnis erfullen.

Die an Anforderungsprofilen orientierte Gewinnung und Bindung motivierter, qua-
lifizierter und sozial kompetenter Mitarbeitender ist ein wichtiger Erfolgsfaktor.
Die Aus- und Weiterbildung der bestehenden Mitarbeitenden im Sinne der Un-
ternehmensstrategie ist bedeutsam.

Flexibles Reagieren auf individuelle Bedurfnisse und auf den Bedarf des Unter-
nehmens ist wichtig.

Der aufgrund gesetzlicher Veranderungen und hoher Fluktuation entstehende
hohe Bedarf an Fachausbildung muss gedeckt werden kénnen.

Der Aufbau eines Management-Development-Systems unterstitzt und garan-
tiert die Vorbildfunktion der FGhrung und ist wesentliches Instrument zur Bindung
qualifizierter Mitarbeitender.

Eine Erweiterung des HR-Verstdndnisses in Richtung Verénderungsmanagement
ist gefordert: Verdnderungsprozesse mussen begleitet und Veréinderungsmana-
ger qualifiziert werden.

Die Entwicklung der Mitarbeitenden zu Mitunternehmern sowie die Schaffung von
Leistungsanreizen sind gefordert.
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Instrumente und Prozesse zur Férderung von Innovations- und Partizipationver-
halten werden benétigt.

Die wichtigsten Ergebnisse in Form von Hypothesen

Samtliche Informationen aus dem Ist-Screening bereiteten wir entlang der erwdhnten
Analyse- und Bewertungsdimensionen nach positiven und kritischen Aspekten un-
terteilt auf. Im Sinne einer komprimierten und ,aussagekraftigen” Zusammenfassung
formulierten wir zusatzlich folgende 12 Hypothesen:

1.
2.

10.

1.

12.

Das HRM ist ein unzureichender strategischer Partner bei der Helsana.

Der Fuhrungskreis gibt einen eingeschrdnkten Orientierungsrahmen fur die stra-
tegische Ausrichtung vor.

Das Dienstleistungsportfolio im HRM ist bezuglich seiner Gewichtung und
Qualitdt zu unausgewogen.

Die bestehenden HR-Potentiale werden zu wenig genutzt.

Unterschiede zwischen den HRM-Organisationseinheiten werden problematisiert
statt genutzt.

HRM orientiert sich nur eingeschrénkt an BedUrfnissen der Kunden.
Schnittstellenprobleme werden nicht Uber die Prozessformalisierung, sondern
Uber personliche Beziehungen gelost.

Die Organisationsstruktur des HRM ist nicht auf die Organisationsstruktur der
Helsana ausgerichtet.

Moglichkeiten der Prozessautomation werden nur eingeschrénkt genutzt.

Wenn sich im HRM etwas Grundsdtzliches bewegen sollte, wére dies schon lange
geschehen.

Organisatorische Trennung von Konzeptarbeit (FDE, Organisationseinheit Perso-
nalférderung und Entwicklung) und operativer Umsetzung (FDM, Organisations-
einheit Personalmanagement) fOhrt naturgeman zu Spannungen.

Die strategieorientierte Weiterentwicklung des HRM verlangt nach individueller
Qualifizierung, aber auch nach Skillverlagerung.

4.2 Initialisierungsworkshop als Abschluss der Analysephase

Im Rahmen des Initialisierungsworkshops prdsentierten wir der Projektgruppe die
Ergebnisse des Ist-Screenings. Die Hypothesen wurden mehrheitlich unterstutzt und
dienten damit als Orientierungsrahmen fur die Definition des weiteren Vorgehens.

Nach der Reflexion der Analyseergebnisse diskutierte die Projektgruppe die Fra-

gen, was in den ndchsten 3-5 Jahren mehr bzw. weniger anzustreben sei und in
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hoch

Handlungsbedarf

mitte

gering

geringer gleich grosser

Zukiinftige Bedeutung

Abbildung 2: Entwicklungstendenzen verschiedener HR-Prozesse

welche Richtung sich die Bedeutung verschiedener Personalmanagementprozesse
entwickeln wirde. Die Diskussion mindete darin, dass kunftig nur die Bedeutung der
Personaladministration abnehmen wirde und die Bedeutung der Entwicklung und
des Einsatzes von Personalkonzepten sowie die Bedeutung von Personalrekrutierung,
-betreuung und -trennung gleich bleiben wirde (vgl. Abbildung 2).

FUr die Mehrzahl der Personalprozesse wirde die Bedeutung zunehmen. Der
groBte Handlungsbedarf wurde darunter bei den Prozessen Personalwirtschaft,
planung, -controlling, -beurteilung, -erhalt sowie Organisations-, FGhrungs- und
Kaderentwicklung ausgemacht.

Zum Abschluss des Initialisierungsworkshops einigte sich die Projektgruppe ein-
stimmig und im Sinne einer Synthese der bisherigen Diskussionsergebnisse auf die
in Tabelle 4 formulierten Projektziele und Handlungsgrundsatze.
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Projekiziele und Handlungsgrundsdtze

Projektziele

Handlungsgrundsdtze

1. Strategieorientierte Weiterentwicklung
des HRM

2. Prozessorientierte Strukturierung des HRM

3. Erhthung von Dienstleistungseffektivitat
und -qualitat

4. Neuausrichtung und Entwicklung der Skills
im HRM im Hinblick auf neue Anforderungen

5. Schaffung einer integrierten Kultur HRM:
gemeinsame Ziele, gemeinsame Identitdt,
gemeinsamer Auftritt

Ernsthafte und fristgerechte Bearbeitung von
Auftragen

Addquater Einbezug der Mitarbeitenden und
Projektmarketing

Offenheit gegentber Losungen, (keine) Tabus
Sache vor Person

Zukunftsorientierung

Verkraftbare Schritte

Toleranz gegenuber anderen Meinungen
Eigenverantwortliche Konfliktbearbeitung
Zulassen von Metareflexion

Zur Bearbeitung der Projekiziele wurden 8 Arbeitspakete definiert und in eine

zeitliche Abfolge gebracht (vgl.

Die konkreten Arbeitsauftréige pro Arbeitspaket sind in

).
dargestellt. Fur

die Bearbeitung der Arbeitsauftrdge wurden Arbeitsgruppen konstituiert. Alle Pro-
iektgruppenmitglieder arbeiteten in mindestens einer Arbeitsgruppe mit. Die meisten

HR-Mission
Skill- Kunden- —— Kernprozesse <«—  Bench-
Erhebung befragung marking
Organisations-
struktur
—>  Skilldevelopment, IT

Skill-Anforderungen

Arbeitspakete

Personaladministration
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Die mit den Arbeitspakten verbundenen Auftrdge und Rolle des iafob

Support
durch
Arbeitspaket Auftrag iafob
HR-Mission Formulierung einer Botschaft, Setzen des HRM-Orien-
tierungsrahmens fur die ndchsten 3-5 Jahre
Kernprozesse HRM Definition der Kernprozesse Ja
Kundenbefragung Durchfuhrung einer Kundenbefragung
Benchmarking Erstellen eines Benchmarkingkonzepts fur Helsana Ja
HRM sowie Durchfuhrung eines Benchmarkings mit
ausgewdhlten Unternehmen der Branche
Skill-Erhebung Erstellung einer Ist-Skill-Matrix im HRM Ja

IT-Personaladministration Ablosung des Lohnsystems P/400

Management-Development  Erstellung/Bestimmung eines Konzepts bzw. Vorgehens
inkl. Konzernleitungsinvolvement im Thema Kader-
entwicklung

Projektgruppenmitglieder stellten sich fur die Mitarbeit in 2-3 Arbeitsgruppen zur
Verfigung. 3 der 8 Arbeitspakete wurden durch uns beratend begleitet.

4.3 Konzeptphase
In den darauf folgenden Wochen und Monaten wurden die Arbeitspakete von den
Arbeitsgruppen bearbeitet. Die Bearbeitungsform war den einzelnen Arbeitsgruppen
Uberlassen. Einige Arbeitsgruppen trafen sich zu diesem Zweck in regelmaBigen
Abstdnden, um gemeinsam an den Fragestellungen zu arbeiten. Andere Arbeits-
gruppen verteilten Auftréige an einzelne Arbeitsgruppenmitglieder zur individuellen
Bearbeitung. Der Arbeitsfortschritt der verschiedenen Arbeitsgruppen wurde im Rah-
men von Projektgruppensitzungen rickgemeldet und diskutiert. Zwischen den Im-
plementierungsworkshops und dem Abschlussworkshop der Projektgruppe dienten
drei eintéigige Workshops diesem Zweck.

Im Folgenden werden die Ergebnisse ausgewdhlter Arbeitsgruppen berichtet.

4.3.1 HR-Strategie
Die folgende HR-Strategie und die HR-Mission wurden als Orientierungsrahmen for
die ndchsten 3-5 Jahre verabschiedet (vgl. ).
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HR-Strategie und -Mission der Helsana

Ausrichtung des Denkens und Handelns der Mitarbeitenden auf die Unternehmensziele
Entwicklung der Fahigkeiten und des Potentials unserer Mitarbeitenden

Bindung der Mitarbeitenden an das Unternehmen verstérken

Steigerung der Arbeitgeber-Attraktivitat

Wir stellen die Nachhaltigkeit unserer FGhrungsinstrumente sicher, Gberprifen diese auf
Wirksamkeit und setzen sie im Unternehmen in Zusammenarbeit mit der Linie um

Wir kennen unser Geschdft und sind so in der Lage, Verénderungen akfiv mitzusteuern
Wir Ubernehmen Verantwortung fur Resultate und lassen uns daran messen

Wir treten gemeinsam auf, indem wir:
unsere Standpunkte gemeinsam — unter Einhaltung einer gesunden Streitkultur — erarbeiten
und diese verfreten
unsere Kompetenzen vernetzen
unsere Aktivitdten und unser Erscheinungsbild abstimmen
uns Zeit nehmen fUr einen intensiven Informationsaustausch

Wir sind klar und transparent in unserem Handeln, indem wir:
einheitliche Prozessbeschreibungen haben und prozessorientiert arbeiten
uns als kompetente und kritische Gesprdchspartner/innen profilieren und als Losungs-
anbietfer/innen auftreten
unternehmensweite Standards erarbeiten, festlegen und keine davon abweichenden
Individualwinsche erfullen (im Rahmen der Unternehmensstrategie)
unsere Ressourcen planen und Prioritéiten festlegen

Wir hinterfragen unser Tun kritisch indem wir:
Ressourcen fur die Sicherstellung und Uberprifung der Nachhaltigkeit als Instrument
der Qualitétssicherung einsetzen
offen und sachlich untereinander Feedback geben und daraus lernen
Uberprufen, ob wir das Richtige tun

Wir orientieren uns an den Anforderungen der Zukunft, indem wir:
uns an den fuhrenden Unternehmen orientieren
proaktiv Verdnderungsprozesse im Unternehmen begleiten
in unsere eigene Weiterbildung investieren

Wir motivieren uns fiir unsere Arbeit, indem wir:
Ideen von anderen freudig aufnehmen
Erfolge feiern
selbstbewusst auftreten und stolz auf den eigenen Arbeitsbeitrag sind
den Sinn der Arbeit kennen
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4.3.2 HRM-Prozesse und HRM-Aufbauorganisation
Die Arbeitsgruppe HRM-Prozesse begann ihre Arbeit mit der Aufnahme der Ist-Pro-
zesse inkl. damit verbundener Dienstleistungen (DL) und Aufgaben. Die Ist-Prozesse
lieBen wir anhand der Kriterien Effektivitat (Die DL wird von Kunden verlangt/gefordert),
Effizienz (Die DL kann schnell erbracht werden, weil Infos/Hilfsmittel schnell verfugbar
sind), Qualitat (Die DL wird (fast) immer qualitativ richtig und vollsténdig erbracht),
Flexibilitat (Die DL kann schnell an die KundenbedUrfnisse angepasst werden) sowie
Transparenz (Der DL-Erbringer (die Organisationseinheit) ist fir den Kunden sichtbar)
beurteilen. Ein wichtiges Ergebnis der Aufnahme und Bewertung der Ist-Prozesse
bestand darin aufzuzeigen, bei welchen Dienstleistungen und Aufgaben zwischen
den verschiedenen Einheiten der bisherigen HRM-Aufbauorganisation Schnittstel-
len bestanden, die unnétig oder unbefriedigend waren. Inhaltliche Uberlappungen
dieser Art zeigten sich bei den Prozessen Personalrekrutierung, Einfihrung neuer
Mitarbeitender, Assessment-Center, Beratung/Coaching, Schulung oder Auswertung
oder Evaluation von Personalinstrumenten, Personaltrennung, Teamentwicklung so-
wie Management Development.

Als Nachstes stellte sich die Arbeitsgruppe die Frage, welche Aufgaben und Pro-
zesse im Sinne der Erfullung der kunftigen Anforderungen an das HRM UberflUssig
waren oder fehlten, und sie erstellte so die Soll-Prozesse (vgl. ).

Die Frage nach der besten aufbauorganisatorischen Anordnung der Soll-Prozes-
se bereiteten wir als externe Begleiter der Arbeitsgruppe methodisch so vor, dass wir
in der Arbeitsgruppe die Frage diskutieren lieBen: ,Wie konnen die Kernprozesse in
einer Struktur abgebildet werden, sodass die folgenden Kriterien erfdllt sind.”

FOhrungs- und Unferstitzungsprozesse des HRM

Haupt- und Filhrungsprozesse Unterstiitzungsprozesse
Strategisches HRM Administration (dezentralisier- bzw.
Strategisches Controlling automatisierbar)
Entwicklung und Wartung von Nicht automatisierbare Administration
Instrumenten/Systemen (dezentral)
Personalmarketing Controlling

Rekrutierung

Beratung und Betreuung
Personalentwicklung
Aus- und Weiterbildung
Lernende

Assessments
Organisationsentwicklung
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Variante I:
Kompetenz-Center
als Linienorganisation

Kompetenz-Center

e Konzepterstellung

¢ Entwicklung und
Wartung Instru-
mente

96

Variante l:
Kompetenz-Center
als Stabsstelle

Personal-/
Organisations-
entwicklung

e Kursdurchfuhrung
(inkl. AC)

e OE

¢ Kaderentwicklung
(MD)

e Lehrlingswesen

Personal-/
Organisations-
entwicklung

e Kursdurchfuhrung
(inkl. AC)

e OE

e Kaderentwicklung
(MD)

¢ Lehrlingswesen

Personal-
Management

e Personalmarketing

e Rekrutierung
Beratung und
Betreuung
Administration
e Operatives
Controlling/
Bewertung

1 Minimierung der inhaltlichen Uberlappungen.
a. angemessene Durchlauf- bzw. Prozesszeiten: Schnelligkeit und Qualitat der
Bearbeitungs- und Entscheidungsprozesse
b. Schnittstellenoptimierung: so wenig Schnittstellen wie nétig, Begrenzung
des Koordinationsaufwandes, Férderung der FUhrbarkeit
c. organisationale Flexibilitdt, ohne gewisse Vorgaben zu Ubergehen

2) Transparenz fir Kunden

Personal-
Management

Personalmarketing
Rekrutierung
Beratung und
Betreuung
Administration
Operatives
Controlling/
Bewertung

Kompetenz-Center

e Konzepterstellung
e Enfwicklung und Wartung
Instrumente

3) Gemeinsames Auftreten des gesamten HRM fordern.
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Variante llI:
Kompetenz-Center
in Projektorganisation

Personal-/ Personal-
Organisations- Management
entwicklung
e Personalmarketing
e Kursdurchfuhrung e Rekrutierung
(inkl. AC) e Beratung und
e OF Betreuung
¢ Kaderentwicklung o Administration
(MD) e Operatives
e Lehrlingswesen Confrolling/
Bewertung

Kompetenz-Center (KC) in Form von Projektorganisation

Variante IV:
P-Management/
P-Administration

Personal-/ Personal- Administration Kompetenz-
Organisations- Management Operatives Center (KC)
entwicklung Controlling/

e Personalmarketing Bewertung ¢ Konzepterstellung
Kursdurchfohrung ~ ® Rekrutfierung e Entwicklung
(inkl. AC) e Beratung und und Wartung
OF Befreuung Instrumente
Kaderentwicklung ¢ Administration
(MD) * Operatives

Lehrlingswesen

Controlling/
Bewertung

Varianten der Aufbauorganisation des HRM

Diese Frage wurde in zwei parallelen Untergruppen bearbeitet und es entstanden
vier verschiedene Varianten (vgl. ). Im Sinne einer Entscheidungsvor-
bereitung diskutierte und dokumentierte die Arbeitsgruppe Vor- und Nachteile der
jeweiligen Varianten und Argumente, die fur und gegen die Varianten sprachen.
AbschlieBend gab die Arbeitsgruppe ihre eigene Praferenz ab.
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TEIL 2
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Der Leiter HRM fdllte auf der Basis der Arbeitsgruppenergebnisse seinen Ent-
scheid bezUglich der neuen Organisations- und FGhrungsstruktur (vgl. ).
Dabei handelte es sich um eine Weiterentwicklung der Variante IV. Die gewdhlte
Variante stellte aber im Vergleich zur bis dahin gultigen HRM-Aufbauorganisation
eine weniger groBe Verdnderung dar als die Variante IV der Arbeitsgruppe. Das
Kernteam (vgl. ) war fur die definitive Benennung der einzelnen Organisa-
tionseinheiten zustdandig.

4.3.3 Kundenbefragung
Das Ziel der Kundenbefragung war, die Zufriedenheit der internen Kunden des HRM
zu erfassen sowie in Erfahrung zu bringen, wo von Seiten der Kunden Verbesserungs-
bedarf gesehen wird. Die Befragungsstichprobe setzte sich aus 27 Personen mit
Vorgesetztenfunktion aus allen Hierarchiestufen und aus allen Regionen zusammen.
Die Befragungsmethode war ein strukturiertes Interview.

Rekrutierung (=R) 413
Assessments (=A) 39
Beratung/Betreuung (=B) 3.9
Organisationsentwicklung (=0) 3.8
Aus-/Weiterbildung (=Aus) 3.8
Entwicklung u. Wartung von Instrumenten/Systemen (=E) 35
Personalmarketing (=P) 35
Strategisches HRM (=S) 3.1

Lehrlingswesen (=L) 2.9

T T T
sehr schlecht durch- gut sehr
schlecht schnittlich gut

Bewertung der Dienstleistungsgebiete durch 27 interne Kunden

Neben der Bewertung der Dienstleistungsgebiete wurde auch der Verbesse-
rungsbedarf erfasst. Verbesserungsbedarf zeigte sich hinsichtlich (1) kommunikati-
ver MaBnahmen im Sinne der Orientierungen und Bereitstellung von Informationen,
was HR-Politik/strategische Ausrichtung des HRM ist, (2) hinsichtlich der Reform der
Salarpolitik, (3) hinsichtlich strategischer, langerfristiger Personalplanung sowie (4)
hinsichtlich eines proaktiveren Rollenversténdnisses des HRM.
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4.4 Implementierungsphase
Mitte Juni 2003 fand eine Informationsveranstaltung fur alle Mitarbeitenden des
HRM statt. Darin wurde Uber die Projektergebnisse informiert und die Implementie-
rungsworkshops wurden angekindigt. AnschlieBend wurden samtliche relevanten
intfernen Kundengruppen mit verschiedenen Informationsveranstaltungen Gber die
neue Struktur, die neue Aufgabenteilung im HRM sowie Uber die geplanten Imple-
mentierungsschritte informiert.

Ende August 2003 fanden die durch uns moderierten Implementierungswork-
shops fur die vier neuen Organisationseinheiten des HRM statt. Ziel der Implemen-
tierungsworkshops war es, die neuen Bedingungen und Strukturen im HRM zu disku-
tieren und zu reflektieren, Uber die Schaffung von Transparenz das Commitment der
Mitarbeitenden des HRM fur die neuen Bedingungen im HRM zu férdern, weiterfih-
rende Handlungsfelder zu definieren sowie kontinuierliche Implementierungs- und
EntwicklungsmaBnahmen zu lancieren.

Die Implementierungsworkshops waren nicht zuletzt aus inhaltlichen Grinden
sehr wichtig. SchlieBlich waren mit der Implementierung verschiedene Aufgaben-
pakete vom Projekt an die Linie Ubergegangen. Dabei handelte es sich um (1) die
Strukturverfeinerung und Stellenbesetzung innerhalb der vier neuen Organisations-
einheiten, (2) die Fortsetzung der Definition der Detailprozesse inklusive Festlegung
der Verantwortlichkeiten sowie Visualisierung der Detailprozesse, (3) die Ubergabe
der abzugebenden Aufgaben an die neue Organisationseinheiten und (4) die Re-
gelung der Ubergangslésungen.

5 Kritische Wirdigung und Erkenntnisse

5.1 Was soll die Projektorganisation bewirken: Akzeptanz und/oder Innovation?
Wie unter Abschnitt 2 erwdhnt, entsprach die Besetzung der verschiedenen Projekt-
gremien mehr oder weniger der HRM-Linienorganisation. Dies war fUr die Akzeptanz
der Projektergebnisse durchaus sinnvoll: Auf diese Weise konnte gewdhrleistet wer-
den, dass allenfalls heikle Diskussionen (z.B. im Zusammenhang mit Aufgabenver-
schiebungen) in der Kerngruppe aufgefangen werden konnten. Im Fall von Nichteini-
gung hatte zudem sogar die Positionsmacht des Leiters HRM genutzt werden kénnen.
Die Chancen einer von der Linienorganisation abweichenden Zusammensetzung
der Projektgremien wurden damit aber verpasst. Eigentlich hétte es auf der Hand
gelegen, die Stimme der HRM-Kunden in der Projektorganisation abzubilden oder
mittels hierarchietbergreifender Besetzung der Gremien Entwicklungsmaoglichkeiten,
aber auch Austausch in ungewohnter Zusammensetzung zu bieten.
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5.2 Wie schmiedet man sein eigenes Gliuck: Sach- vor Personenlogik?

In der von uns begleiteten Arbeitsgruppe HR-Prozesse wdhlten wir bewusst das
Vorgehen, dass wir mit der Aufnahme der Ist-Prozesse starteten und uns schrittwei-
se in Richtung der kinftigen HRM-Prozesse und Aufbauorganisation hinarbeiteten.
Das Finden einer geteilten Terminologie war dabei ein zentraler Erfolgsfaktor. Hierzu
diente uns die Prozessterminologie der Helsana.

Wir entschieden uns bewusst gegen den Grine-Wiese-Ansatz ,Wie sieht das
HRM der Zukunft aus?”, da erste Diskussionen in der Arbeitsgruppe gezeigt hatten,
dass diese Methode emotional-motivational eindeutig Uberforderte. In allen Dis-
kussionen wurde auch immer wieder klar, dass es MUhe bereitete, von der eigenen
Situation Abstand zu nehmen und die Sachlogik vor die Personenlogik zu stellen. Das
von uns gewdhlte methodische Vorgehen forderte aber immer wieder die Sachlogik
ein, was den Entscheidungsprozess und die damit verbundenen Aushandlungen
schlieBlich vereinfachte.

5.3 Wann ist Personenlogik besser: Optimierung oder Musterwechsel?

Der Entscheid bezuglich der Aufbauorganisation setzte deutliche Signale in Richtung
Personen- vor Sachlogik. Die Weiterentwicklung der von der Arbeitsgruppe entwi-
ckelten vierten Variante entkrdéftete die dort niedergelegte Sachlogik zugunsten der
Personenlogik. Der Leiter HRM hatte mit seinem Entscheid die inhaltliche Logik an
die zweite Stelle gesetzt und Bereiche fUr seine bisherigen sowie eine neue vierte
Leitungsperson geschaffen. Dieser Bruch l6ste aber keineswegs Unverstdndnis aus,
sondern erzeugte vielmehr Erleichterung und fand groBe Unterstitzung. Insgesamt
entsprach das damit entschiedene Ausmal der Veréinderung aber eher einer Opti-
mierung als einem eigentlichen Musterwechsel. Das Weiterverfolgen der Sachlogik
hétte hingegen zu einer groBeren Verdnderung der HRM-Organisation gefuhrt. Das
Verfolgen der Personenlogik fOhrte hier kurzfristig zu hoher Akzeptanz. Es stellt sich
aber die Frage, welche Logik den léngeren Atem hat, insbesondere dann, wenn
Leitungspersonen wechseln.



