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Der moderne HR-Manager

TREND. Der moderne HR-Manager benotigt neue Qualitaten. Wie gestaltet sich die
neue Rolle und welche Kompetenzen miissen die handelnden Personen mitbringen?

Von Heike Gorges

igitalisierung, Agilitdit und
Leadership bringen neue An-
forderungen an HR mit sich.
Dies fiihrt dazu, dass die HR-
Manager-Rolle einem erheblichen Wan-
del unterliegt. Worauf konzentriert sich
die moderne gesamtverantwortliche HR-
Rolle? Welche Kompetenzen sind hierfiir
erforderlich? Diesen Fragen sind wir in
Gesprachen mit ausgewéhlten HR-Mana-
gern und Geschéftsleitungen groBerer
Unternehmen nachgegangen.

Kennzeichen der Rolle

Der moderne HR-Manager tragt eindeu-
tig zum Geschiftserfolg des Unterneh-
mens bei. Als Teil der Geschiftsleitung
oder des Management-Teams tragt er
Mitverantwortung an der Business-Stra-
tegie. Er sorgt fiir die zielfiihrende Um-
setzung relevanter HR-Themen durch
den HR-Bereich und die Zusammenar-
beit mit dem Business-Management.

Auf Basis von Daten und Kennzahlen
zeigt der moderne HR-Manager voraus-
schauend Risiken und Handlungsfelder
auf und spricht Empfehlungen fiir MaB-
nahmen aus. Er ist business- und ergeb-
nisorientiert ausgerichtet und tiberzeugt
durch unternehmerische Argumente.
Die Rolle bezieht ihre Schlagkraft und
Glaubwiirdigkeit aus einem professio-
nell aufgestellten HR-Bereich mit sehr
gut qualifiziertem Team. Dieses wird
vom HR-Manager geleitet, inspiriert und
aktiv eingebunden.

Inhaltlich beschaftigt sich der moder-
ne HR-Manager mit relevanten Themen,

die das Unternehmen in der aktuellen
Situation weiterbringen (etwa Digitalisie-
rung, Organisation, Leadership) oder die
erforderlich sind, um sich als attraktiver
Arbeitgeber zu positionieren (Talent Ma-
nagement, Employer Branding).

Die meisten Gesprachspartner be-
tonten die zunehmende Verantwortung
in den Bereichen Organisation, Organi-
sationsentwicklung, Verdnderungsma-
nagement und Unternehmenskultur.
Hier liegt beim modernen HR-Manager
auch fachliche Verantwortung, die iiber
ein begleitendes Change Management
deutlich hinausgehen kann. Neue Orga-
nisationsformen und Arbeitsstrukturen,
Agilitdt und lernende Organisation sol-
len inhaltlich abgedeckt werden. Mit
HR-Basis-Prozessen und administra-
tiven HR-Themen beschéftigt sich der
moderne HR-Manager dagegen selbst
nicht mehr, solange diese Themen nicht
von strategischer Relevanz sind.

Eine Besonderheit in Deutschland ist
die Zusammenarbeit mit Arbeitnehmer-
vertretungen und Sozialpartnern. In den
Gesprachen wurde diese unverandert zur
Chefsache erklart. Sie zahlt damit weiter-
hin zu einem wesentlichen Bestandteil
der modernen HR-Manager-Rolle.

Erforderliche Kompetenzen

Die erfolgskritischen Kompetenzen fiir
die Umsetzung der modernen Rolle lie-
gen im Bereich Business Sense und Lea-
dership. Hierzu gehoren Erfahrungen
mit Business-Themen, Interessen an un-
ternehmerischen Fragestellungen sowie
Zahlen, Daten, Fakten. Hinzu kommt das
Anliegen, Menschen voranzubringen

und zu entwickeln, da es sich ja um den
Bereich Human Resources handelt. Um
die anstehenden Herausforderungen zu
bewiéltigen, werden vom modernen HR-
Manager weiterhin Beratungskompe-
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Nur wer alte Aufgaben konsequent
entsorgt, kann die neue Rolle leben.
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tenzen, Projektmanagement und Chan-
ge-Management-Erfahrungen erwartet.
Dies alles sollte im Business-Kontext
erworben sein. Eine rein HR-interne Er-
fahrung ist nicht ausreichend.

Als wichtige Kompetenz wurde zudem
der Umgang mit Big Data und Themen der
Digitalisierung genannt. Hierzu gehort
auch, dass der HR-Manager seine Zahlen
sehr gut aufbereiten und anschaulich pra-
sentieren kann, um der Geschéftsleitung
vorausschauend Risiken oder erfolgskri-
tische HR-Themen nachvollziehbar und
iiberzeugend aufzuzeigen.

Weniger wichtig werden nach iiber-
wiegender Meinung der Gesprachspart-
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in HR-Ziele und eine HR-Strategie.

darf liegen.

ner Detail- und Expertenkenntnisse in
Themenfeldern wie Arbeitsrecht, So-
zialversicherungsrecht, betriebliche
Altersversorgung oder Tarifvertrage. Al-
lerdings gaben einige Gesprachspartner
auch zu bedenken, dass diese Expertise
auf einem abstrakteren Level weiterhin
vorhanden sein sollte.

Voraussetzungen fiir den Erfolg

Die Voraussetzungen fiir die moderne
HR-Manager-Rolle werden nicht nur von
Fihrungspersonlichkeiten aus dem HR-
Bereich erfiillt. In den Gesprachen wurde
der Quereinstieg mehrfach thematisiert.
Die Meinungen und Erfahrungen dazu

HR-Leadership-Skills

Diese Fahigkeiten und Kompetenzen sollten Sie mitbringen, wenn Sie eine mo-
derne, gesamtverantwortliche HR-Manager-Rolle anstreben.

Businessverstandnis und HR-Strategie: Der moderne HR-Manager interessiert sich
fur beides, das Geschaft und HR, und Gbersetzt erfolgskritische Business-Themen

Analysieren und Prasentieren: Der moderne HR-Manager zeigt anhand von
Datenanalysen, Kennzahlen und Prognosen auf, welche Entwicklungen, Chancen
und Risiken sich aus Sicht von HR ergeben und wo Prioritdten mit Handlungsbe-

Losungen und Innovationen: Der moderne HR-Manager hat bewahrte und neue
Ansatze in seinem Portfolio, um Herausforderungen und Probleme zu ldsen. Er

bringt eine aktive Abschluss- und Ergebnisorientierung mit.

Netzwerker und Initiator: Der moderne HR-Manager ist ein exzellenter Netz-

werker, der sich einen internen und externen Wirkungskreis schafft, in dem er

HR-Themen treibt und initiiert.
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Kultur und Agilitat: Der moderne HR-Manager beschaftigt sich aktiv mit Kultur und
Agilitat des Unternehmens, der Fihrungskrafte und Mitarbeiter. Seine Kommuni-
kationsfahigkeit, Change- und Projektmanagement-Erfahrungen helfen ihm dabei.

Mensch und Gesellschaft: Der moderne HR-Manager antizipiert gesellschaftliche
Faktoren fir die verschiedenen Generationen, Lebensphasen und Vielfalt im Un-
ternehmenskontext. Er gestaltet zeitgemaRe Arbeits- und Rahmenbedingungen.

Leadership und Inspiration: Der moderne HR-Manager vertritt seinen Bereich
iberzeugend nach Innen und AuBen, er leitet, inspiriert und entwickelt sein Team
und sorgt fir qualifizierte Nachfolge.

sind sehr unterschiedlich. Einigkeit
bestand darin: Je weniger funktionale
Kompetenz ein Quereinsteiger mitbringt,
desto besser muss sein HR-Team diesbe-
ziiglich aufgestellt sein und aktiv in Ent-
scheidungsprozesse einbezogen werden.

Ob der Einzelne tiber eine HR-Lauf-
bahn oder den Quereinstieg in die HR-
Gesamtverantwortung fand, spielt nach
Meinung der meisten Gesprachspartner
weniger eine Rolle, als dass er tatsdchlich
als Leader agiert und iiber die nétigen
Skills verfiigt: Er flihrt seinen Bereich,
beteiligt, motiviert und entwickelt sein
Team. Er multipliziert sich, delegiert und
ermachtigt die handelnden Personen fiir
ihre Rollen und die Ubernahme von Ver-
antwortung. Er sorgt fiir Performance
und belegbare Ergebnisse. Den HR-Be-
reich richtet er unter Beteiligung seines
Teams businessorientiert und bedarfs-
gerecht aus. Durch einen partizipativen
Fiihrungsstil und Beteiligung an strate-
gischen Prozessen kann das Team an den
Gesamtzielen aktiv mitwirken.

Eine weitere, notwendige Vorausset-
zung fiir die erfolgreiche Umsetzung
der beschriebenen Rolle ist ein sehr gut
aufgestellter und funktionierender HR-
Bereich. Hierzu gehoren die effiziente,
idealerweise automatisierte Abwicklung
von Basisfunktionen sowie eine profes-
sionelle Zusammenarbeit mit internen
und externen Dienstleistern.

Empfehlungen fiir HR-Manager

HR-Managern, die aus operativ ge-
préagten Rollen kommen und in eine mo-
dern ausgelegte Gesamtverantwortung
hineinwachsen wollen, wird empfohlen,
alte Aufgaben konsequent abzugeben
und die neuen aktiv und mutig aufzu-
nehmen. Nur wenn die Rolle entspre-
chend gelebt wird, kann sie auch wirk-
sam werden. |
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