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Die HRM-Reputation hat verschiedene Ausprägungen

Funktionale Reputation
zielt auf die Kompetenzen und die 
Leistungsfähigkeit des HRM und legt 
objektiv-rationale Kriterien zugrunde.

Soziale Reputation
gilt als Wert für die Vertrauens-

würdigkeit des HRM aufgrund 
ethisch-sozialer Massstäbe.

Emotionale Reputation
basiert auf Sympathien und emotionalen 

Faktoren gegenüber dem HRM 2
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Woran liegt diese Wahrnehmung?

Sind wir 

• zu langsam

• zu unflexibel

• zu bürokratisch

• zu weit weg vom Business

• zu sehr beschäftigt mit uns selbst
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DAS ERSTE DILEMMA
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Eine der Grundlagen für das HRM wird schon in der 
Benediktinischen Ordensregel erwähnt

aus der Ordensregel des Hl. Benedikt 

Überhaupt regle und ordne er alles so, dass es den Brüdern 
zum Heil dient und sie ohne einen berechtigten Grund zum 
Murren ihre Arbeit tun können.

(Kapitel 41.5)
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Es braucht also eine Ordnung und Regeln, die für alle gelten.
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Und das HRM soll dafür sorgen, dass es funktioniert.

Viele Vorgesetzte erwarten aber vom HRM, dass die Regeln 
primär bei allen anderen Teams gelten und durchgesetzt 
werden – für ihr eigenes Team erwarten sie «Flexibilität»…



DAS ZWEITE DILEMMA
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Dave Ulrich verlangt einen Kompetenz-Spagat von uns

Performance CoachOrganisationsexperte

Change AgentStrategischer Partner

Schaffung einer effektiven 
Organisation und deren 
Weiterentwicklung

Steigerung der 
Mitarbeiterbindung und 

Leistungsfähigkeit

Treiber der 
Strategieumsetzung

Pr
oz

es
so

rie
nt

ie
rt

M
enschenorientiert

Operative Basisarbeit

Strategisch / Zukunftsgerichtet

Begleitung von 
Transformationsprozessen 

ERGEBNIS
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DAS DRITTE DILEMMA
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Wir haben eine enorme Legacy:
Entwicklung der Personalarbeit zum strategischen Wettbewerbsfaktor

nach Scholz (2000)

Personal-
strategie

Personalinter-
funktionalität

Personal-
kompetenz-
integration

Abrechnung

Mitbestimmung

Insitutionalisie-
rung und Per-
sonalplanung

Personalaktivie-
rung und Karrie-
replanung

Wertschöpfung
durch Perso-
nalarbeit

Verbesserung 
der Wettbe-
werbsposition

Professionali-
sierung

Personalvision

Personal-
verwaltung

Personal-
strukturierung

Personal-
entwicklung

ab 1950 ab 1960 ab 1970 ab 1980 ab 1990 ab 2000

ENTWICKLUNGSPHASEN

EXEMPLARISCHE SCHWERPUNKTE

ab 2010

Personalfüh-
rung in der 
Transformation

Einflussnahme

Fachkräfte-
mangel
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seit 2020

Agilisierung

Ambidextrie

Hybride Arbeit

Psychologische 
Sicherheit



DAS VIERTE DILEMMA
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Quelle: Prof. Dr. Sybille Sachs in Anlehnung an: Uhl-Bien & Arena (2018); Schoemaker, Heaton, & Teece (2018); Brosseau, Ebrahim, Handscom, Thaker (2019 McKinsey & Co)

Wir müssen lernen besser mit Ambidextrie umzugehen
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Need to Produce (Effizienz)

Operative Fähigkeiten

Stetiges Ausloten von Effizienz-Vorteilen
(z.B. Integration digitaler Automatisierungsmöglichkeiten)

• Analysieren von Problemen und Entwicklung von  
Lösungsvarianten

• Inkrementelle Weiterentwicklungen haben Wert und 
können ständig verbessert werden

• Kontrollierbarkeit und Messbarkeit

Need to Innovate (Agilität)

Dynamische Fähigkeiten

Entrepreneuriales und Leadership Mindset:
• Antizipieren und Verstehen von relevanten 

Veränderungen

• Bestehende Orthodoxie challengen, um sich der 
verändernden Realität anzupassen

• Schnelle Entscheidungsarchitektur und Experimentieren 
trotz unvollständigem Wissen und Unsicherheiten

• Ständiges Lernen auf Basis von Erfolg und Misserfolg



MÖGLICHE LÖSUNGSANSÄTZE
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Integration / Vernetzung

• Integration zwischen HR und Linie verstärken

• Team/Netzwerk aufbauen mit:

• IT zur Gestaltung des Arbeitsumfelds der Zukunft

• Communications für ein umfassendes Reputation Management

• Marketing für einen überzeugenden Employer Brand und ein wirksames 
Employee Branding
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Digitalisierung

• Competence Center für Künstliche Intelligenz aufbauen 
(z.B. mit einer Hochschule)

• Predictive HR Analytics entwickeln

• Neue Lern- und Entwicklungsformen einführen
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Innovation

• Architekten von Beschleuniger-Netzwerken werden

• Agile Pioniere werden

• Hub / Incubator für experimentelle, interne «Start-ups» aufbauen
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Mensch im Zentrum

• Menschenorientiertes HR-Controlling aufbauen

• Menschenorientierte Weisheit ins Unternehmen holen (Lunch & Learn, 
Leadership Training, Akademie-Ansätze, etc.)

• Management des «Social Footprint» zu einer strategischen Priorität 
machen

• Menschliches Vertrauen verstärken
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HR Reputation Management: so könnte es erfolgreich sein

Integration / Vernetzung
• Integration zwischen HR und Linie verstärken
• Team/Netzwerk aufbauen mit:

• IT zur Gestaltung des Arbeitsumfelds der Zukunft
• Communications für ein umfassendes Reputation 

Management
• Marketing für einen überzeugenden Employer Brand und 

ein wirksames Employee Branding

Digitalisierung
• Competence Center für Künstliche Intelligenz aufbauen 

(z.B. mit einer Hochschule)
• Predictive HR Analytics entwickeln
• Neue Lern- und Entwicklungsformen einführen

Innovation
• Architekten von Beschleuniger-Netzwerken werden
• Agile Pioniere werden
• Hub / Incubator für experimentelle, interne «Start-ups» 

aufbauen

Mensch im Zentrum
• Menschenorientiertes HR-Controlling aufbauen
• Menschenorientierte Weisheit ins Unternehmen holen (Lunch 

& Learn, Leadership Training, Akademie-Ansätze, etc.)
• Management des «Social Footprint» zu einer strategischen 

Priorität machen
• Menschliches Vertrauen verstärken
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NEXT GENERATION HRM
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Personal-Management Geschäftsmodell

• Recruiting
• Personalbetreuung
• Arbeitsbedingungen
• Lohnabrechnung
• Arbeitsrecht
• Betriebliche Gesundheit
• Arbeitssicherheit
• Vorsorge
• Personalabbau
• HR-Datenmanagement

HRM Services

Personaladministration 
sicherstellen

Arbeitsgrundlagen

Need to Produce

• Arbeitsrechtliche Fragen
• Performance Fragen
• Führungscoaching

Kooperationsgestaltung

• Teambuilding
• Mitarbeitendenengagement
• Konfliktprävention und -lösung

Management 
unterstützen

Führungsunterstützung

Kooperationsqualität

Führungsqualität

Personalentwicklung

• Lernen und Potenzial
• Laufbahnen und Diversity
• Generationenmanagement

Führungsentwicklung

• Führungsansätze
• Feedback für Führungskräfte
• Führungsweiterbildung

Bestehendes 
entwickeln

Wettbewerbsfähigkeit

Leadership

Organisationsgestaltung

• Work Space Design
• Passende Strukturen
• Organisationsentwicklung

Zukunftsgestaltung

• Employer Branding
• Predictive HR Analytics
• Transformation Design

Neues 
gestalten

Agilität und Effizienz

Zukunftsfähigkeit

Strat. Personal-Management

• Führungsgrundsätze
• Personalpolitische Grundsätze
• Vergütungspolitik Mitarbeitende
• Vergütungspolitik Management
• Compliance / CSR
• Transformation Leadership
• Strategische Nachfolgeplanung
• Strategic Workforce Planning
• Nachhaltigkeit im/durch HRM
• Personalinvestitionen

Strategisch 
führen

Unternehmerische Steuerung

G
es

ta
ltu

ng
sf

el
d

Need to Support Need to Develop Need to Innovate Need to Lead
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Managementunterstützung

Wir brauchen ein neues HR Business Partner Modell

Personalentwicklung

Organisationsgestaltung

Führungsentwicklung

Business Line 1

Business Line 2

Business Line 3 Zukunftsgestaltung

HRM Services

Managementunterstützung
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Managementunterstützung Strategisches Personal-
M
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ent



Beispiel für ein agiles Personal-Management Netzwerk

HRM Services

Netzwerk
Zukunfts-
gestaltung 
Personal

Netzwerk
Personal- und 

Führungs-
entwicklung

Strategisches 
Personal-

Management HRM-Expert/innen integriert 
in die Linienorganisation

Netzwerk mit Mitgliedern aus der 
Linie und mit HRM-Expert/innen

Netzwerk mit Mitgliedern aus der 
Linie und mit HRM-Expert/innen

HRM-Expert/innen

Verantwortliche für das Personal-
Management
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WAS BRAUCHEN WIR?
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Reputation durch neue Kompetenzen  

• Neue Rollendefinition

• Upskilling unserer HRM-Teams

• Moderationsfähigkeiten

• Digitale Fähigkeiten

• Innovationsfähigkeiten

• Strategische Fähigkeiten

• Neue Sprache und neue Bezeichnungen
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und zum Schluss noch das:

Wir dürfen die Begeisterung für unsere Arbeit nicht 
verlieren.

Denn so wie wir intern miteinander 
umgehen, so erlebt uns der Kunde.
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