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In einer aktuellen Publikation hat die renommierte Beratungsgesellschaft Boston Consulting Group (BCG) erste
Untersuchungsergebnisse zum Zusammenhang zwischen gutem HR-Management und dem betriebswirtschaftlichen
Erfolg vorgelegt. Ein zentrales Ergebnis der Studie lautet, dass wirtschaftlich erfolgreiche Unternehmen mehr
Investitionen in ein professionelles Personalmanagement betreiben als ihre Wettbewerber. Fur die Zukunftsfahigkeit
eines Unternehmens gilt es folglich zu berticksichtigen, wie professionelles Personalmanagement richtig geplant und
fur den Unternehmenserfolg richtig umgesetzt werden kann.

Nahezu taglich sehen sich
Geschéftsfihrer und HR-Manager
mit  einer  kaum mehr  zu
Uberblickenden Anzahl von Tools
und Expertenlésungen flr ein
erfolgreiches Personalmanagement
konfrontiert. ~ Oftmals  ist  der
O0konomische Nutzen solcher HR-
Losungen schwer zu quantifizieren.
Somit besteht das Risiko von
kostspieligen Investitionen, deren
tatséchlicher Beitrag fir den be-
triebswirtschaftlichen Erfolg eher
vermutet denn als gesichert an-
gesehen werden kann. Nicht zuletzt
diese Schwierigkeit macht HR-Ver-
antwortliche in der gegenwartigen
Diskussion Uber die Rolle als HR-
Business-Partner dafir angreifbar,
den Beitrag von HR-L&sungen zum
Unternehmenserfolg nicht adaquat
darstellen zu koénnen. Dieser
Einwand wird insbesondere bei
Fragen relevant, wie Investitionen in
personalpolitische Rahmenbeding-
ungen (z.B. Fuhrungsinstrumente,
Personalentwicklung) oder in
strategische  HR-Initiativen  (z.B.
Personalmarketing, = Management-
vergitung) unter dem Kosten/
Nutzen-Aspekt zu  rechtfertigen
seien. In dieser Diskussion gewinnt
eine aktuelle Untersuchung der
Boston Consulting Group (2012) an
Bedeutung, welche den Zusammen-
hang von professionellem Personal-
management und dem wirtschaft-
lichen Erfolg von Unternehmen
untersucht hat.

Methodik der Studie

Fur ihre Studie befragte die Boston
Consulting  Group  (BCG) in
Zusammenarbeit mit der World
Federation of People Management
Associations (WFPMA) und ihren
Mitgliedsunternehmen weltweit rund
4300 Unternehmens- und Personal-
verantwortliche unterschiedlicher

Branchen zu den groten Heraus-
forderungen und ihren L&sungs-
ansatzen im HR-Bereich.

Zusatzlich wurden von den jeweils
befragten Unternehmen die Kenn-
zahlen fir Umsatzwachstum und
Gewinn aus dem Jahr 2010 und
2011 erfasst. Beide Kennzahlen
bilden den wirtschaftlichen Erfolg der
Unternehmen ab und dienten der
Clusterung in ,erfolgreiche® und
»weniger erfolgreiche“ Unternehmen.
(Dabei wurden die 10 Prozent der
Unternehmen mit den niedrigsten
Werten fir den ,wirtschaftlichen
Erfolg® mit den 10 Prozent der
Unternehmen kontrastiert, welche
ein sehr starkes Umsatzwachstum
bzw. eine sehr hohe Gewinnmarge
aufweisen konnten).

Abb. 1: Die untersuchten Unternehmen
im Vergleich
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Ergebnisse
Die Gegenuberstellung offenbarte

bei sechs von insgesamt 22
Personalthemen deutliche Unter-
schiede, wie diese bei den

erfolgreichen im Unterschied zu den
weniger erfolgreichen Unternehmen
geplant und in der Praxis umgesetzt
werden.

Abb.2: Die wichtigsten HR-Themen im

Uberblick

€€

Die aufgefuhrten HR-Aktivitaten
lassen sich in drei Themenfelder zu-
sammenfassen, Uber welche sich —
in Ubereinstimmung mit unseren
Beobachtungen — erfolgreiche Unter-
nehmen gegenuber ihren Wettbe-
werbern differenzieren.

Fuhrung

Die erste Saule eines
sionellen Personalmanagements
stutzt sich auf einem  klar
umrissenen Fuhrungsmodel, das
den Rahmen fiur das gewinschte
Fuhrungsverhalten sowie die Er-
wartungen an die Fuhrungskréfte
absteckt. Dabei hangt nach unseren
Erfahrungen die Wirksamkeit solcher
Modelle ganz wesentlich davon ab,
ob sie in einem Top-Down-Prozess
vorgelebt und als verbindlich erlebt
werden  (vgl. Publikation  von
managerberater, 06/2012). Zudem
kommt solchen Fuhrungsmodellen
die Funktion eines transparenten
und klar kommunizierbaren Orien-
tierungsrahmens fir die Talent-
entwicklung und fur Entscheidungen
zur Besetzung von Fuhrungskréfte-
positionen zu.

profes-
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Erfolgreiche Unternehmen inves-
tieren dariber hinaus proaktiv in die
Fuhrungskréafteentwicklung und be-
trachten die  FUhrungskrafteent-
wicklung als integralen Bestandteil
der  strategisch  ausgerichteten
Personalentwicklung.

Der gravierendste  Unterschied
zwischen den erfolgreichen und
weniger erfolgreichen Unternehmen
zeichnet sich bei der Verpflichtung
der Fuhrungskrafte zur Entwicklung
ihrer Mitarbeiter ab. Top-Unter-
nehmen begreifen ihre Fuhrungs-
krafte nicht nur als Manager, die
erfolgreich ihr Business steuern,
sondern auch als Personalentwickler
vor Ort. In der Konsequenz bieten
sie ihren Fuhrungskraften bis zu 3,4
mal haufiger Anreize und Karriere-
moglichkeiten in Abh&ngigkeit von
inrem Engagement fir die Ent-
wicklung ihrer  Mitarbeiter als
weniger erfolgreiche Unternehmen.

HR-Marketing und Talentmanage-
ment

Erfolgreiche Unternehmen sorgen
nicht nur fir ein nachhaltiges HR-
Marketing, sie verstehen es auch,
stéarker als wenig erfolgreiche Unter-
nehmen Talente innerhalb ihrer
eigenen Reihen zu identifizieren, zu
entwickeln und richtig zu platzieren.
In dem Umfang, in dem Produktion
und Vertrieb in die jeweiligen
Wachstumsmarkte verlagert werden,
braucht es Talente dort, wo sie ihre
Marktkenntnisse fur das Unter-
nehmen gewinnbringend einbringen
konnen. Davon profitieren nicht
allein die jungeren Nachwuchskréfte,
sondern speziell auch Experten und
Fuhrungskréfte mit langerer
Betriebszugehorigkeit und grolRerem
Erfahrungshintergrund. Auch
investieren  erfolgreiche  Unter-
nehmen deutlich mehr in die
Identifizierung von  Nachwuchs-
kraften (vgl. A. Wehberg & M.
Basmann, 2010) sowie in die
Systematik der Talententwicklung.
Dabei besteht in den erfolgreichen
Unternehmen der Trend, Talente

weniger ausschlieRlich Uber
Managementqualifikationen Zu
definieren, sondern auch Mitarbeiter
mit ausgepragter fachlicher Ex-
pertise zur Gruppe von ,Talenten® zu
zahlen. Zudem bestehen in erfolg-
reichen Unternehmen fir die Mit-
arbeiter deutlich mehr Karriere-
maoglichkeiten, sowohl auf vertikaler
als auch auf horizontaler Ebene.

Performance-Management
Deutliche Unterschiede sind auch im
Performance-Management erkenn-
bar. Erfolgreiche Unternehmen schaffen
nicht allein fur ihre Manager ein
Vergitungssystem, das die Leistung
mit den strategisch relevanten Zielen
verknupft. Erfolgreiche Unter-
nehmen verstehen dariber hinaus
die Bedeutung von einem gut
ausbalancierten Performance-
Management, welches auch die
Motivation und Entwicklung der
Beschaftigten  impliziert.  Erfolg-
reiche Unternehmen zeichnen sich
durch eine Leistungskultur aus, die
jedem Beschéftigten eine klare
Orientierung  hinsichtlich der er-
warteten — ebenso wie der nicht
akzeptablen Leistungen verschafft.
Darliber hinaus sind die Systeme
und Methoden des Leistungs-
managements  in  erfolgreichen
Unternehmen weniger an lokalen als
vielmehr an globalen Standards
ausgerichtet. Zudem lasst sich
beobachten, dass in erfolgreichen
Unternehmen nicht allein die
Ergebnisse im Fokus stehen, sondern
auch das Verhalten selbst Aufmerk-
samkeit findet.

Erfolgreiche Unternehmen prakti-
zieren in starkerem Umfang eine
Kultur, die durch Feedback, offene
Diskussion und durch informelle
Ruckmeldung gepragt ist. Dadurch
wird fur die Beschéftigten neben den
Leistungsanreizen zusatzlich ein
Klima der Motivation geschaffen.
Welche Bedeutung letztere Beo-
bachtung hat, wird speziell in Bezug
auf die jungere Generation durch
neuere Untersuchungen empirisch

eindrucksvoll bestatigt (Rump. J. &
Eilers, S., 2012).

Die zitierten Ergebnisse werfen die
Frage auf, wie Uberrascht wir
angesichts derlei Zusammenhénge
sein mussen. Vergleichbare Unter-
suchungen gab es bereits in den
letzten 10 Jahren, beispielsweise
von der Beratungsgesellschaft Deep
White GmbH (2008) oder von Sonja
Sackmann und der Bertelsmann-
Stiftung (2004).

Dennoch stechen drei Aspekte
hervor, welche es wert sind, hervor-
gehoben zu werden:

Die Annahme, dass interessante
Aufgabeninhalte, gute Verdienst-
maoglichkeiten und ein attraktives
Arbeitsumfeld allein ausreichen, um
als Unternehmen fiir Mitarbeiter und
Fuhrungskréfte dauerhaft attraktiv zu
sein, ist irrefihrend und fihrt in die
Sackgasse. Unternehmen miussen

sich stattdessen mit der Frage
auseinandersetzen, welche Ent-
wicklungsmaoglichkeiten sie ihren

Beschéftigen, Fuhrungskraften und
Talenten anbieten kdnnen und
wollen — nicht nur in wirtschaftlich
starken Jahren, sondern auch in
Krisenzeiten. Dabei qilt es in
besonderer Weise jene Leistungs-
trager zu identifizieren und zu
binden, welche aufgrund Uberdurch-
schnittlicher Einsatzbereitschaft und
Expertise dem Unternehmen nach-
haltigen Erfolg sichern.

In engem Zusammenhang hiermit
steht das zweite zentrale Ergebnis
der Studie, dass einzelne HR-
MaRnahmen zukinftig nicht mehr
ausreichen werden. Ein gutes
Personalmanagement bendtigt das
Zusammenspiel von  mehreren
Aktivitaten, um groR¥flachig die
Potenziale der Beschéftigten zu-
gunsten des wirtschaftlichen Erfolgs

auszuschopfen. Wie ein solches
Zusammenspiel aussehen kann,
illustriert unser Modell auf der

folgenden Seite.
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Es lasst deutlich erkennen, wie
beispielhaft so wichtige HR-Aktivi-
taten wie HR-Branding, Recruiting,
Mitarbeiterentwicklung, Talent-
management und Mitarbeiterbindung
miteinander verzahnt und aus-
gehend von den strategischen Zielen
eines Unternehmens gemeinsam
ausgerichtet werden sollten.

Abbildung 3: HR-Managementzirkel
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Mission
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Der dritte Aspekt betrifft die Rolle
der Fihrungskréfte. Die reine Aus-
wahl nach fachlichen Kenntnissen
und klassischen Managementfahig-
keiten wird bei Besetzungsfragen
zukinftig nicht mehr ausreichen, um
einen nachhaltigen Erfolg zu er-
zielen. Mehr als bisher wird es von
ihnen abhé&ngen, zusatzlich zu ihren
eigentlichen Fihrungsaufgaben die
Rolle als Talentscout, Coach,
Mentor oder Personalentwickler aus-
zufilllen. In dieser Rolle bendtigen
Fuhrungskréfte  Unterstutzung, in
fachlicher wie in methodischer Hin-
sicht.

Unternehmens-
Strategie \

Diese Unterstiitzungsleistung muss
in den HR-Abteilungen zukinftig
starker in den Fokus ihrer Aufgaben
ricken. In ihrer Verantwortung liegt
es, die passenden Systeme und
Strukturen zu schaffen, damit fur die
Fuhrungsebenen entsprechende An-
reize zur Wahrnehmung der er-
forderlichen HR-Funktion bestehen.

Corporate
Values

Leadership
principles
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Das Zusammenwirken dieser
Faktoren in Verbindung mit einem
transparenten Leistungs- und Ver-
gltungssystem schafft die Vor-
aussetzung, damit Beschaftigte wie
Fuhrungskréafte motiviert sind, Ver-
antwortung fur den wirtschaftlichen
Erfolg ihres Unternehmens zu Uber-
nehmen.

In der Summe kommt der Studie der
Boston Consulting Group die Be-
deutung zu, nicht neue Inhalte ans
Tageslicht geférdert zu haben.
Gleichwohl sind es die GrofRe der
Studie, die Methodik sowie die

Anzahl der beteiligten Unternehmen,
welche der Studie eine zentrale
Aussagekraft ~ zuschreiben.  Zu-
mindest sollte es angesichts dieser
Ergebnisse  zukinftig  schwerer
fallen, den Beitrag von HR-
Aktivitdten zum betriebswirtschaft-
lichen Erfolg eines Unternehmens
abstreiten zu wollen.
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