DAS PIPS-MODELL
Konsequenzen aus den Panel-Ergebnissen: Ergebnisverpflichtetes HR-Management

Dr. Hans Schlipat

Liebe Teilnehmer,

wir haben gerade interessante Ausfiihrungen von Herrn Prof. Martin gehort, geniigend
“Stoff“, um uns heute noch im Laufe des Tages dariiber intensiv auszutauschen:

Als Quasi-Kollegen auf unterschiedlichen Seiten des Flusses, Sie als Funktionsverantwortli-
che mit Innenperspektive und wir als neutrale Ratgeber und Dienstleister mit der Aul3ensicht.
Gemeinsam teilen wir die Uberzeugung und das Interesse an einer méglichst starken und
mitgestaltenden HR-Rolle in Unternehmen und Organisationen.

In unserem gemeinsamen Panel stellen wir auch weiterhin die Bedeutung der ,resourceful
humans” fest und ihres sorgfaltigen, vorausschauenden Managements.

Eigentlich alles nichts Neues: Alter Wein in neuen Schlauchen. Die Themen begleiten in
wechselnder Prioritat, Intensitat und inhaltlicher Ausgestaltung das Personalmanagement.
Es ist aber leider auch nichts Neues, dass die wahrgenommene Bedeutung und Wertschat-
zung, die das Personalressort hierzulande von den Letztentscheidern erfahrt, nach wie vor
unbefriedigend ist. Dies mag im Einzelfall anders sein, aber die Bedeutung streut nach wie
vor weit, von der wertgeschatzten mitgestaltenden Unternehmerfunktion bis hin zur im Wort-
sinne ,gebrauchten Experten-Abarbeitungsfunktion®. Und das einhergehende allseitige Kla-
gen Uber den mismatch zwischen Erwartungen und Leistungen ist auch nicht besser gewor-
den:
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Daruber hinaus gibt es eine Vielzahl an Studien, die zu ahnlichen Ergebnissen und Aussa-
gen kommen (Gallup, IBM, St. Gallen, BCG, McKinsey etc.).

Einen wesentlichen Einfluss auf die formale Strukturierung der Personalarbeit haben die Ar-
beiten von Dave Ullrich geleistet. Sein 3-Séulen-Modell hat seit Mitte der 90er Jahre ,Karrie-
re gemacht:

HR ORGANISATION

Entwicklung und Beratung und Abwicklung von
Steuerung moderner Unterstiitzung der Basisprozessen und

Personalprozesse Fiihrungskrifte Standardfragen von

und -instrumente Mitarbeitern

Vision/Strategie/Mission
Werte/Unternehmenskultur/Leitbild

Schema: nach Rollenmodell von Prof. Dave Ullrich

Der “Business Partner” ist in der HR-Gemeinde in aller Munde, Shared Services gibt es
auch, die Expertenfunktion sowieso. Und was gibt es sonst Neues in der HR-Welt?

Seien wir ehrlich: Nicht nur Studien, sondern auch unsere eigene praktische Erfahrung be-
statigt die oben zitierten Befunde.

Und so sind viele HR-Verantwortliche missionarisch unterwegs: Das “Business Partner-
Konzept als Mittel zur Aufwertung der eigenen Rolle.

Jochen Kienbaum spricht davon, dass in 90% der relevanten Unternehmen das BP-Konzept
realisiert sei.

Unsere Wahrnehmung ist eine deutlich andere. Und vielerorts, wo das Konzept umgesetzt
worden ist, bleibt es beim Formalakt.

“Business Partner” ist und kann nur derjenige sein, der die uneingeschrénkte Wertschatzung
seines Umfeldes erfahrt und wesentliche konzeptionelle und operative Beitrage leistet.



Soziales
Durfen

Individuelles Personliches
Kénnen Wollen

In der Praxis fehlt es oftmals an der hinreichenden Ausgestaltung von mindestens einer Va-
riablen.

Zudem findet die formale Ansiedelung der HR-Funktion haufig weiterhin auf der 2. oder 3.
Ebene statt. Letzte Entscheidungen treffen andere. Und die Richtung geben sie auch vor.
Und HR flgt sich in das Rollenschicksal.

Eine wertgeschatzte “Partner*-Rolle sieht anders aus.

Aber warum sind wir trotzdem (oder vielleicht sogar gerade deshalb?) Exportweltmeister?
Warum laufen gerade unsere mittelstdndischen Unternehmen im weltweiten harten Wettbe-
werb so gut?

Deutschland ist ein Produktland. Mit einer gewachsenen Innovationsstruktur und -kultur. Mit
funktionierenden Innovations- und Industrieclustern, hervorragender Ausbildung und Infra-
struktur, gesellschaftlichem Konsens und agilen Unternehmern.

Die technisch-technologische Exzellenz ermdglicht es, Preispramien zu realisieren. Es ist
nicht notwendig, ,das Letzte* aus dem Humanvermdgen herauszupressen.

Klaren sollten wir weiterhin, warum in der gleichen Industrie Unternehmen mit vollig unter-

schiedlichen Fuhrungskonzepten erfolgreich sein kdnnen und was dies fir die HR-Funktion
bedeutet.

Fuhrungssituation

A
partizipativ
kooperativ
Fuhrungsverhalten im
Lebenszyklus der X
GmbH
direktiv

Reifegrad des
niedrig mittel hoch Geschaftes



Da gibt es den patriarchalischen Unternehmer, der durchregiert und dabei nachhaltig sehr
erfolgreich ist. Auf der anderen Seite gibt es das partizipativ von Fremdmanagern gefihrte
Unternehmen, das ebenfalls wirtschaftlich erfolgreich agiert. Mit anderen Fihrungskraften
und einer anderen Verfassung.

Die HR-Rolle wird vermutlich in beiden Systemen eine fundamental andere sein.

Was eint diese ganz unterschiedlichen Fihrungswelten, warum bringen sich Menschen je-
weils ein und machen sie erfolgreich?

e Kilarheit und Berechenbarkeit

e Loyalitat und Anerkennung

e Leistungsorientierung und Erfolg

e Abgrenzung von anderen / Identitét

Wenn wir das nun erklaren kénnen, dann ist doch eigentlich alles auf einem guten Weg. Je-
der findet seinen Platz in der fir ihn geeigneten Organisation.

So einfach ist es leider nicht.

Der Sauretest fir jede Organisation kommt mit fundamentalen Umfeldveranderungen und
dem entstehenden Anpassungsdruck. Wie kénnen soziale Systeme hiermit umgehen? Wie
koénnen sie ihre Identitat aufrecht erhalten? Wie kénnen sie weiterhin erfolgreich sein im
Wettbewerb mit anderen, deren Tornister und das organizational memory leer sind?

Wir stehen vor, teilweise schon in, vielfaltigen ,disruptiven* Veranderungen:

Die Grundergeneration geht. Generation Y kommt. Technologische Umbrtiche, wie bspw. die
“reverse innovation“ stehen vor der Tur oder sind bereits angekommen. Globalisierte Wert-
schopfungsketten, der deformierte Generationenbaum etc.

,Das Brot von heute ist der Hunger von morgen“. Knappheit, und nicht Uberfluss gebiert In-
novation.

Die HR-Funktion hat eine wesentliche Sensor-Rolle an der ,Mensch-Mensch“-Schnittstelle
zwischen Innen und Aufen. Ihre Bedeutung fir das ,gesunde Unternehmen* wird dramatisch
fur die Stabilisierung aber auch Entwicklung von sozialen Systemen zunehmen. Und damit
die Anforderungen an die Funktionstrager.

~Wer die Veranderung nicht will (und nicht wahrnehmen kann), der will auch nicht das Leben*
(Konstantin Wecker).

~Immer mehr von demselben” fihrt in die Sackgasse. HR muss die eigene Rolle substantiell
und realistisch in ihrem jeweiligen Umfeld bewerten und in Frage stellen.

Muss sich ,upskillen” und -scalen. Muss bereit sein, der Stachel im Fleisch zu sein, Beste-
hendes — und laufe es noch so gut — konstruktiv in Frage zu stellen, Verdnderungen anzu-
stol3en und fur die Organisation konkret erfahrbar und handhabbar zu machen.

Das bedeutet:

¢ Die HR-Verantwortlichen miissen sich verabschieden von einem uniformen BP-
Konzept.

e Jede Unternehmenssituation (Fihrung und Geschéaftsreife) bedarf einer das Um-
feld beachtenden HR-Rolle und -Konzeption, die von den Handelnden angenom-
men und ausgefullt werden muss: ,Love it, leave it or change it".



o Gelebte Wertschatzung ist die zentrale MessgréRe in Form erfahrbaren Verhal-
tens, nicht der Worte oder Konzepte.

o Die Konsequenz der Konsequenz®, das Arbeiten mit konkretisierten Zukiinften ist
eine der zentralen HR-Aufgaben.

o Die ,Perspektive des Unternehmens* ist das Brennglas fur alle wesentlichen Ent-
scheidungen.

Es wird eine lberwiegend lange Reise sein. Um sie fir sich und die Organisation erfolgreich
zu meistern braucht es Mut, Disziplin, eine klare Idee verbunden mit Realitatssinn und einen

langen Atem.

Unser PIPS-Modell kann Sie auf der Reise als Navigationshilfe begleiten:

Der Wert von HR-Rollen fiir den Unternehmenserfolg

PIPS®-Modell* - Beitrag der HR-Funktion zum Unternehmenserfolg
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I I EXCCUTIVG COMSULTANTS

Der ultimative Zweck produktiver sozialer Systeme ist es, aus sich selbst heraus angemes-
sen Uberleben zu kénnen. MessgroflRen hierfur sind fir Unternehmen die nachhaltig erzielten
wirtschaftlichen Erfolge.

Vorsteuergrof3en fur diese Erfolge finden sich auf drei Handlungsebenen, die auf der Zeit-
achse ebenfalls in einem ,Vorsteuerverhaltnis* stehen: Die normative Ebene definiert den
Werte-/Sinnraum, innerhalb dessen Verhaltens- und Entscheidungsmuster entstehen, in de-
ren Rahmen Strategien und Konzeptionen entwickelt werden, um Potentiale aufzubauen, die
dann taktisch/operativ in konkretes Geschaft umgesetzt werden. Fur jede Handlungsebene
gibt es Erfolgsmessgrofien, die in einem Kausalzusammenhang mit den Messgrof3en auf der
nachgelagerten Ebene stehen.



Die HR-Konfiguration und Rollenauspragung hangt im Wesentlichen von der Fihrungs-/ und
Geschéftsreife-Situation ab. Die Ressortverantwortlichen missen sich flexibel anpassen,
ohne ihre eigene Identitat und Professionalitat zu verlieren.

Letztlich werden die Rolleninhalte durch den von aul3en erwarteten oder aber schon einge-
tretenen Veranderungsdruck induziert. Diese Schnittstelle ist von HR bewusst und qualifiziert
zu besetzen.

Erst dann wird aus dem “CHRO" auch ein ernstzunehmender “CCO" (Change Officer), des-
sen operative und strategische Beitrage messbar, transparent und nachvollziehbar sind.

Liebe Teilnehmer, danke fir Ihr aufmerksames Zuhéren. Manches hat Sie vielleicht provo-
ziert, hoffentlich nur in Gedanken.
Ich freue mich auf einen regen Meinungsaustausch mit Ihnen.

Herzlichen Dank.



