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n Zeiten der Veranderung und teils dis-
ruptiven Umbriiche fillt dem Bereich
Human Resources (HR) ein vielfiltiges
Aufgaben- und Verantwortungsspek-
trum zu. Doch oft wird in Unterneh-
men vom Topmanagement die wichtige
Expertise von HR bei Transformations-
prozessen nicht wirklich berticksichtigt.
Dieser Verzicht gefahrdet den Erfolg der
Transformation, weil das Risiko steigt, dass
die Mitarbeiter nicht richtig eingebunden
werden. Idealerweise sollte die Personalfunk-
tion in einer Allianz mit der Unternehmens-
leitung eigene Ideen zur Gestaltung der
Transformation einbringen — und die ent-
sprechende Strategie mitgestalten durfen.

Entscheidend ist die HR-seitige Umsetzung
einer strategischen Personalplanung, um frith-
zeitig Bedarf und Bestand an vorhandenen
Kompetenzen zu ermitteln und entspre-
chende Weichen in Bezug auf Skilling und
Rekrutierung zu stellen. Vielleicht die wich-
tigste Aufgabe von HR im Transformationspro-
zess liegt darin, anstehende Veranderungen so
zu kommunizieren, dass Beschaftigte sich
,mitgenommen* fithlen. Dazu gehort, umfas-
send und transparent zu informieren, fiir eine
angemessene Partizipation zu sorgen und die
Belegschaft zu begleiten und zu unterstiitzen.

Angesichts dieser durchaus essenziellen

Rolle stellt sich die Frage, wieso in der Praxis
die Geschiftsleitung oftmals nicht auf die
Expertise der Personalerinnen und Persona-
ler zurtickgreift. Hierfir sind mehrere Ursa-
chen denkbar: Zunichst kann es sich um eine
fehlende Integration von HR in die Geschifts-
strategie handeln, basierend auf einer man-
gelnden strategischen Einbindung oder einer
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zu stark operativen Fokussierung des Perso-
nalbereichs.

Nicht selten wird die HR-Funktion auch
schlichtweg im Hinblick auf ihren Einfluss
unterschitzt und stattdessen die Rolle ande-
rer Abteilungen im Zuge der Transformation
als entscheidender eingestuft. Hinzu kommt:
Verfugt die HR-Abteilung nicht iiber die not-
wendigen Kompetenzen oder Erfahrungen
oder fehlt es ihr an einer strategischen Aus-
richtung, wird die Geschiftsleitung ebenfalls
bei ihr nicht nach Unterstiitzung im Transfor-
mationsprozess suchen.

Vielfach bestehen im Unternehmen auch kul-
turelle Barrieren im Sinne einer fehlenden
Anerkennung von HR sowie Kommunikati-
onsbarrieren. Dazu gehoren ein starkes ,,Silo-
Denken® zwischen Abteilungen, aber auch
fehlende Schnittstellen zwischen HR und
anderen Fithrungsebenen.

Ein weiterer Faktor, der Einfluss nimmit, ist
die Machtverteilung im Unternehmen. Wenn
in Firmen und Betrieben mit starker Hierar-
chie Fuhrungskrifte das Geftihl haben, Kon-
trolle abgeben zu miissen, werden sie eher
weniger die Expertise von HR suchen und
vielmehr darauf vertrauen, selbst tiber die
notwendigen Fihigkeiten zur Steuerung der
Transformation zu verfiigen.

Einige Geschiftsleitungen setzen zudem eher
auf externe Beratung im Transformationspro-
zess. Nicht zuletzt ist es jedoch auch hiufig
eine fehlende Proaktivitit der HR-Abteilung,
mit der sie sich selbst ,,ins Aus“ manovriert.
So wird nicht selten versdumt, die eigene stra-
tegische Bedeutung zu kommunizieren, inno-
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vative Ideen einzubringen und sich als unver-
zichtbarer Partner zu positionieren.

An einem praktischen, aktuellen Beispiel ldsst
sich die Auswirkung einer nicht vorhandenen
Partizipation von HR in der Transformation
deutlich machen: So scheint aufseiten von
Unternehmensleitungen ein neuer Wettbewerb
darum entbrannt, zu sein, wer es am ehesten
schaftt, seine Beschiftigten wieder an moglichst
vielen Tagen zuriick ins Biiro zu locken. Viele
Personalleitungen hingegen mahnen, dass sich
Unternehmen in Zeiten des Fachkriftemangels
fragen sollten, was ihnen wichtiger ist - eine
hohe Prasenz vor Ort (die nicht zwangslidufig zu
mehr Effizienz fiihrt) oder ein durch mehr
mobile Arbeit erreichbares hoheres Arbeitszeit-
volumen (dort, wo dies moglich ist).

Zu Stof3zeiten in eine Grof3stadt oder wieder
aus ihr heraus zu pendeln bedeutet in der Regel
einen hohen Zeitaufwand — umso mehr fiir
Familien, die angesichts des immer knapper
werdenden Wohnraums oft weit auf3erhalb
wohnen und noch zusitzliche Strecken zu
Betreuungseinrichtungen zuriicklegen mis-
sen. Zwei bis drei Stunden sind hierbei keine
Seltenheit.

Die Ausweitung einer Teilzeitbeschiftigung bis
zur Vollzeittitigkeit, wie sie immer lauter zur
Deckung der Fachkrifteliicke gefordert wird,
ist somit schlichtweg fur viele Menschen nicht
moglich, da die verfiigbaren Betreuungszeiten
den gesamten Zeitaufwand und eben nicht nur
die Arbeitszeit abdecken missen. Jeder zusitz-
liche Tag, an dem Beschiftigte von zu Hause
aus arbeiten kdnnen, kann somit das tigliche
Arbeitszeitvolumen steigern - von einer Sen-
kung des Stresslevels einmal ganz abgesehen.
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