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DER PERSONALVORSTAND DER ZUKUNFT

EINLEITUNG

Angesichts vielfiltiger und wachsender Herausforderungen wie VUCA, Digi-
talisierung und demographischer Wandel, vor denen Unternehmen heute
stehen, ist einer der kritischen Erfolgsfaktoren der Einklang von Business
und Personalbereich. Wenn sich Geschiftsmodelle, Kundenanforderungen
und Arbeitswelten dndern, stellt dies hohe Anspriiche an People Manage-
ment, Leadership sowie an die Unternehmenskultur und -organisation.
HR-Vorstanden und -Abteilungen kommt eine wichtige Rolle bei diesen
Herausforderungen zu, bei denen es aus Sicht von Personalvorstinden und
Vorstandsvorsitzenden noch Optimierungspotential gibt. Dies ist ein Ergeb-
nis unserer Untersuchung in Zusammenarbeit mit der Hochschule
Aschaffenburg, bei der wir erstmals CEOs & CHROs/Global HR Heads von
DAX-Unternehmen zu folgenden Themen befragt, ihre Aussagen gegentber-
gestellt und konkrete Handlungsempfehlungen formuliert haben:

1. Aktuelle und kiinftige Herausforderungen eines Personalvorstands und
des Personalbereichs in 2025+
. HRin der Wahrnehmung und Optimierungsméglichkeiten
3. Profil eines idealen CHRO's

Notwendigkeit eines Personalvorstands in 2025+.

Die Studie soll unterstiitzen, das Kompetenzprofil von HR-Vorstinden fiir
Aufsichtsrate und Business- sowie HR-Verantwortliche zu scharfen, fiir die
Zukunft optimal aufzustellen und damit letztlich zum Unternehmenserfolg
beitragen. Sie stellt einen weiteren Baustein zu dem von Spencer Stuart
eingefiihrten HR Future Forum dar, einer Plattform fiir HR Top Manager in
Deutschland. Diese bietet in regelmiafigen Veranstaltungen einen Best-
Practice-Austausch zu den wichtigsten Herausforderungen im
Personalbereich. Die Ergebnisse der Studie werden dort weitergefiihrt.

Unser ausdricklicher Dank gilt unseren Interviewpartnern fir die aufge-
wandte Zeit und den wertvollen Beitrigen.

Methode der Sondierungsstudie:

Von Sommer 2017 bis Frithjahr 2018 wurden rund 20 Experteninterviews mit
CEOs, CHROs und Global Heads HR (GHR) namhafter DAX Unternehmen
durch Spencer Stuart persénlich durchgefiihrt. Die Auswertung erfolgte
durch ein Forschungsteam der Hochschule Aschaffenburg mittels der quali-
tativen Inhaltsanalyse nach Philipp Mayring.
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MANAGEMENT SUMMARY

»

»

»

»

»

Wir haben Optimierungspotential hinsichtlich der Abstimmung zwischen
Business und HR ermittelt. Dieses gilt insbesondere fur die Fokussierung
auf die gemeinsam als richtig zu definierenden HR- Schwerpunktthemen.
So fiel das Ranking der Schwerpunktthemen aus CEO Sicht unterschiedlich
zu dem Ranking der CHROs/Global HR Heads aus.

Wir haben die kiinftig relevantesten Herausforderungen fiir HR aus
Business- sowie Personalsicht ermittelt. HR sollte hinsichtlich dieser

Themen bereits jetzt pro-aktiv seine Kompetenz ausbauen.

Wir haben die erfolgskritischen Kompetenzen fur ein sehr gutes HR-
Management identifiziert. Diese Kompetenzen sollten verstarkt in HR

aufgebaut werden.

Die Studie weist auf, dass sich HR in bestimmten Bereichen stirker

einbringen sollte. Wir benennen die konkreten Méglichkeiten.

Wir haben ein ,Ideales CHRO-Profil“ fiir die Gegenwart und fur 2025+
ermittelt. Dieses verleiht Aufsichtsriaten und anderen Entscheidungstragern
Auswabhlkriterien fiir die Besetzung von hochrangigen Personal-Positionen.
Es bietet Unternehmen lberdies die Méglichkeit, entsprechende Profile im
HR-Management aufzubauen und damit den Wertbeitrag von HR zur

Steigerung des Unternehmenserfolgs weiter zu erhhen.

Wir geben zu jedem Themenbereich ndhere Hinweise und praxisnahe

Empfehlungen zur Umsetzung in Unternehmen. Im Fazit folgt eine

ausfuhrlichere Ergebniszusammenfassung.
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DER PERSONALVORSTAND DER ZUKUNFT

1. AKTUELLE UND ZUKUNFTIGE HERAUSFORDE-
RUNGEN EINES PERSONALVORSTANDS

1.1 Aktuelle Herausforderungen eines Personalvorstands

1.1.1 CEOs und CHROs/GHR setzen unterschiedliche Schwer-
punkte bei den Herausforderungen.

Die Tabelle zeigt viele gemeinsame Themen von CEOs und CHROs/
GHR bei den aktuellen Herausforderungen eines Personalvorstands
wie Personalrekrutierung, Personal- und Unternehmenskulturentwick-
lung sowie Digitalisierung. Allerdings werden unterschiedliche
Prioritaten gesetzt: Die CEOs setzen die Rekrutierung von qualifizier-
ten Kraften, u.a. aufgrund des demographischen Wandels, mit weitem
Abstand an die erste Stelle, die CHROs/GHR hingegen erst auf den
dritten Platz. lhre gréf3te Herausforderung sehen die HR-
Verantwortlichen mehr unternehmensintern bei der
Personalentwicklung mit einer zukunftsgerechten Qualifizierung der
Mitarbeitenden als Folge der Digitalisierung. Dies umfasst auch die
Digitalisierung der Personalabteilung selber, um u.a. neue Methoden
wie People Analytics, Predictive Analytics und Big Data Analysen
anwenden zu kénnen. Die CEOs platzieren die Rahmenbedingungen
der Arbeit wie z.B. neue Arbeitsformen, Work-Life-Balance-Angebote,
smart-working-Arbeitsplitze etc. an die zweite Stelle, wahrend CHROs/
GHR das Thema nicht unter die Top 5 Themen einstufen. Umgekehrt
wird das Thema Leadership nur von den HR-Verantwortlichen als eine
aktuelle Herausforderung des Personalvorstands gesehen.

Aktuelle Herausforderungen: Top 5 Themen

(Reihenfolge nach Anzahl der Nennungen in Prozent)

,Wir leben in einer Welt, die
sich schneller dndert als je
zuvor. Am Ende des Tages
differenzieren sich
Unternehmen durch die
Qualitdt ihrer Mitarbeiter.“

ZITAT CEO

CEO CHRO / GHR

Personalrekrutierung 83%  Digitalisierung 67%
Rahmenbedingungen 67%  Personalentwicklung 67%
(Arbeitsformen inkl. Arbeitszeit-Modelle) Personalrekrutierung 58%
U2 s i SR E iy 20% Unternehmenskulturentwicklung 33%
Personalentwicklung 50% Leadership 33%
Digitalisierung 33%

Organisationsentwicklung 33%
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Im Vergleich zu CHROs/GHR offenbaren die CEOs in unseren Inter-
views eine breitere und mehr nach aufden gerichtete Sichtweise, die zu
einer unterschiedlichen Prioritatensetzung fiihren kann.

EMPFEHLUNG: Fiir ein optimal wirksames HR sollten die CEOs
und CHROs sich Uber ihre jeweiligen Perspektiven und die daraus
entstehenden Schwerpunkte verstiandigen.

1.1.2 Klarungsbedarf hinsichtlich Zustindigkeiten bei der Kultur-
und Organisationsentwicklung.

Die Unternehmenskulturentwicklung rangiert beidseitig im Mittelfeld.
Hierzu werden folgende Ziele von den Interviewpartnern genannt:
Offenheit zur Férderung von Veranderungsbereitschaft, Diversity
Management zur Integration der verschiedenen Mitarbeitergruppen
wie auch Unternehmertum als Grundlage einer innovativen Arbeits-
kultur. Aus den Antworten einiger CEOs wird deutlich, dass in ihren
Augen HR fiir sowohl eine erfolgreiche Kulturentwicklung als auch die
Integritdt im Unternehmen verantwortlich ist.

Die Organisationsentwicklung wird zwar von den CEOs, nicht aber von
den CHROs/GHR unter die aktuellen Top Themen fuir den Personal-
vorstand eingeordnet. Angestrebt wird eine flexible, agile und schlanke
Projekt- und Netzwerkorganisation, verbunden mit dem Abbau von
Hierarchieebenen. Die Rolle von HR in diesem Change Management
Prozess wird innerhalb der CEOs sehr unterschiedlich gesehen: Zum
einen sollte HR die organisatorische Transformation nur als Moderator
begleiten, weil das Business fiir den Change zustindig sei. Zum ande-
ren sollte der Personalbereich mitverantwortlich fiir die notwendigen
Veranderungen sein.

EMPFEHLUNG: CEOs und CHROs sollten sich tber ihre jeweili-
gen Verantwortungen fiir die Unternehmenskultur und Change-
Prozesse verstindigen.

Fiir uns sind die derzeit
grofdten Herausforderungen
Demographie, Digitalisierung
und Diversity.“

ZITAT CHRO

HR PRACTICE
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DER PERSONALVORSTAND DER ZUKUNFT

1.2 Zukiinftige Herausforderungen fiir einen Personalvorstand im Jahr
2025+

1.2.1 Themen nahezu identisch mit aktuellen Herausforderungen, allerdings mit
veranderter Prioritidtensetzung.

Im Vergleich zu den aktuellen Herausforderungen eines Personalvorstands wird im Jahr
2025+ die Organisationsentwicklung nach Ansicht von CEOs und CHROs/GHR deutlich
an Gewicht gewonnen haben und nimmt bei beiden Gruppen den ersten Platz bei den
zukiinftigen Top 5 Themen ein. Der Schwerpunkt der Personalarbeit wird sich auf die
Bewiltigung von disruptiven Verdnderungen verlagern, welche die Digitalisierung hervor-
bringt. Es geht darum, Agilitat und Flexibilitat im Unternehmen mittels Abbau von
Hierarchien und Optimierung von Prozessen zu férdern. Die Auflésung eines festen
Arbeitsplatzes, das Zusammenwachsen von Privat- und Berufsleben und die Virtualisie-
rung der Arbeitswelt wird neue Anforderungen an die Personalarbeit hinsichtlich People
und Talent Management, Leadership, Kulturentwicklung und Prozessoptimierungen stel-
len. Die mittels IT unterstiitzten HR Prozesse werden zwar in Zukunft mit sehr viel
weniger HR-Mitarbeitenden auskommen als bisher, aber nicht véllig automatisiert ablau-
fen und nach wie vor spezifisches HR-Know-how benétigen.

,Unternehmen werden als Organisation hochgradig flexibel und agil

sein miissen. Der Erfolg einer Organisation liegt in der Féhigkeit ihrer
Belegschaft, der VUCA-Welt zu begegnen und sie zu meistern.“

ZITAT GHR
Kiinftige Herausforderungen 2025+: Top 5 Themen
(Reihenfolge nach Anzahl der Nennungen in Prozent)
CHRO / GHR
Organisationsentwicklung A 75%  Organisationsentwicklung A 58%
Personalrekrutierung 75%  Leadership A 50%
Digitalisierung 50%  Personalrekrutierung 42%
Unternehmenskulturentwicklung 50%  Unternehmenskulturentwicklung 42%
Personalentwicklung 50%  Personalentwicklung 33%
Mitarbeiterbindung A 33%
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1.2.2 Neue Herausforderungen des People Managements.

Sowohl weiterhin das Recruitment qualifizierter Kréfte als auch verstarkt
Leadership und als neues Thema Mitarbeiterbindung, werden als grofe
Herausforderungen eines Personalvorstands 2025+ angesehen. Es geht
darum, junge Leute mit Digitalkompetenz auch auflerhalb von Deutschland
richtig anzusprechen und fiir das Unternehmen durch eine Starkung der
Arbeitgebermarke zu gewinnen. Mehr fremde Kulturen im Unternehmen
resultieren fiir HR in vielen Integrationsaufgaben, um mdéglichen Konflikt-
potentialen vorzubeugen. Weiterhin zeigt sich aus den Antworten der
Interviewpartner, dass der Schwerpunkt der Kulturentwicklung bei der Schaf-
fung einer angstfreien, teamorientierten, offenen und innovativen
Vertrauenskultur liegen soll. Junge potentielle Mitarbeitende suchten einen
Arbeitgeber, wo sie Spaf und Einfluss haben. Innerhalb des Unternehmens
wird eine Kultur der Integration der verschiedenen Mitarbeitergruppen
gewiinscht mit einer Fokussierung auf die Zusammenarbeit zwischen Jung
und Alt.

Um Talente an das Unternehmen zu binden, werden Kooperationsmodelle
mit anderen Unternehmen vorgeschlagen, so dass z.B. liber einen Zehn-
jahreszeitraum Rotationsméglichkeiten entstehen. Grof3e Sorgen bestehen
bei den Befragten hinsichtlich der Fahigkeit der Belegschaft, mit Verande-
rungsprozessen umzugehen — es wird ein Mangel an Agilitat, Speed und
Mobilitit sowie eine nachlassende Mitarbeitermotivation vermutet. Zudem
geht man davon aus, dass sich die Gesellschaft weiter zwischen extrem gut
Ausgebildeten und denjenigen spreizt, die mit dem digitalen Speed nicht
mithalten kénnen. CEOs und CHROs/GHR sehen deshalb ein Um- bzw.
Upskilling der Belegschaft als unbedingte Notwendigkeit an, um den
Einfluss der Digitalisierung auf das Unternehmen meistern zu kénnen.

Leadership — so die Sicht der HR-Verantwortlichen — Gibernimmt in diesem
Transformationsprozess eine wichtige Rolle: Eine sinngebende transforma-
tionale Fiihrung und professionelles Krisenmanagement sollen den Umgang
mit Volatilitdten seitens Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern bewiltigen.
Zudem trage Leadership entscheidend zur Mitarbeiterbindung bei. Mitarbei-
tende erwarten aufRerdem, dass Fuhrungskrafte Dinge anders machen: Mehr
zuhdren, mehr vertrauen, mehr Feedback geben, mehr Widerspruch aushal-
ten und mehr Informationen teilen.

EMPFEHLUNG: CEOs und CHROs sollten sich aufgrund der teilweise
unterschiedlichen Prioritaten 2025+ auf eine gemeinsame Schwerpunkt-
setzung verstiandigen.

HR PRACTICE
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DER PERSONALVORSTAND DER ZUKUNFT

2. HR IN DER WAHRNEHMUNG UND OPTIMIE-
RUNGSMOGLICHKEITEN

2.1 Kritische Wahrnehmung des Personalbereichs

Nur gut 15 Prozent der befragten HR-Verantwortlichen sehen ihre Arbeit
angemessen wertgeschatzt. 40 Prozent beobachten eine mangelnde Wert-
schitzung (25 Prozent sehen sich unterschitzt und gut 15 Prozent erfahren
keine Wertschitzung); gut 40 Prozent machen es von den Inhalten abhingig,
ob sie Wertschatzung erfahren. Vonseiten der CEOs erfolgt ein klares State-
ment: Die Halfte ist der Meinung, dass der Personalbereich im Vergleich
zum Business keine Wertschitzung erfahrt oder unterschitzt wird. Als Ursa-
chen werden genannt: Keine Agilitat, keine Flexibilitit, keine Geschwindigkeit,
kein IT-Know-how, kein strategischer Fokus, mangelnde HR-Arbeitsqualitét,
fehlender Anspruch an Disziplin und harte Arbeit, nur sozialpolitische statt
geschiftsrelevante Themen, mangelnde Durchlissigkeit (einmal HR bedeu-
tet immer HR) und die zuweilen schlechtere Bezahlung.

Ansehen des 50%

HR-Managements
40%

Durchschnitt H

CEO m 30%
CHRO/GHR
20%
- I '
0

das kommt drauf an unterschitzt keine geschitzt wird in Zukunft
noch wachsen

Von HR werden andere Griinde, wie z.B. ein Fokus auf ein Kosten-
Management, fir eine mangelnde Wertschatzung angefiihrt:

»Am Ende des Tages fallen alle Themen auf HR spezifische
Fragestellungen zuriick. Das wird weiterhin véllig unterschdtzt.
Die Unternehmen wurden in den vergangenen Jahren zu sehr aus
der Kosten- bzw. Controllingsicht gefiihrt.“

ZITAT GHR
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Gebiete fehlender
Fachkompetenzen in HR
Durchschnitt H

CEO m
CHRO/GHR

,Ich vermisse in HR gut
gemanagte Prozesse,
Geschdiftskenntnisse und
Mit-Verantwortung fiir die
Unternehmenskultur.“

ZITAT CEO

2.1.1 Ubereinstimmung zwischen CEOs und HR: Es fehlen vor allem
fachliche Kompetenzen.

Sowohl die CEOs als auch CHROs/GHR beméingeln die Qualitit der HR-
Arbeit, vor allem aufgrund fehlender fachlicher Kompetenzen in der
Personalarbeit. Hingegen ist nur jeweils ein Drittel mit den sozialen Kompe-
tenzen im HR-Bereich unzufrieden.

90%
75%
60%
45%
30%

15%

Fehlendes Business- und Fehlende Qalitit Fehlende
Strategie-Verstandnis der HR-Arbeit Zukunftsorientierung

CEOs und die HR-Verantwortlichen beurteilen die auszubauenden fachli-
chen Kompetenzen unterschiedlich. Fiir die CEOs steht die zu optimierende
Quialitit der HR-Arbeit an erster Stelle, wahrend fiir CHROs/GHR das
Strategie- und Businessverstandnis ganz vorne steht. Fiir sie folgt die Opti-
mierung der HR-Qualitat erst an dritter Stelle.

Kritisiert wird von den CEOs vor allem die fehlende Qualifikation der HR-
Mitarbeitenden, der Mangel an Transparenz, Effizienz und Konsistenz von
HR-Prozessen sowie der unzureichende Einsatz fiir eine integrierende und
offene Unternehmenskultur. Demgegeniiber bemingelt HR vor allem, dass
zu viel Zeit fur die Administration und zu wenig Zeit flr strategische
Themen aufgewendet wird. Entsprechend wird tbereinstimmend die
fehlende Zukunftsorientierung mit zu geringer Innovationsbereitschaft an
dritter Stelle genannt.

EMPFEHLUNG: Da die befragten CEOs vor allem die Qualitit der HR-
Arbeit bemingeln, sollten sich HR-Verantwortliche und CEOs intensiv
hiertiber und tber die wechselseitigen Anforderungen und Erwartungen
austauschen. Sinnvoll wire eine Status-Analyse, z.B. ein interner
Kunden-Survey und ein Qualitats-Check bei den jeweiligen Prozessen.
Besonderes Augenmerk ist auf ein akkurates HR-Informationssystem
und Prozessmanagement-Kenntnisse der HR-Mitarbeitenden zu legen.

HR PRACTICE

SEITE 9



DER PERSONALVORSTAND DER ZUKUNFT

2.1.2 Fehlende HR-Stimme.

Ich vermisse die Schnelligkeit, Die sozialen Kompetenzen von HR werden von CEOs und CHROs/
Agi/it(l‘it und konzeptionelle GHR durchgingig besser bewertet. Allerdings fehlt anscheinend die
HR-Stimme: Am haufigsten wird von den Befragten die Konfliktfahig-
keit, der Mut zum Widerspruch und zu Warnungen (,,Early Warner")
ZITAT CEO vermisst. Besonders von den CEOs wird HR als zu devot und als
»Diener* gesehen. An zweiter Stelle wird das fehlende Selbstbewusst-
sein und Durchsetzungsvermégen genannt, HR wiirde sich nicht gut
verkaufen. An dritter Stelle steht das fehlende Umsetzungsvermégen.

Brillanz in der Personalfunktion.”

EMPFEHLUNG: Bei der Ernennung eines CHROs ist auf eine
starke Persénlichkeit zu achten, welche vom Business interessan-
terweise eingefordert, aber oft vermisst wird. HR sollte die Erfolge
der HR-Arbeit sichtbarer machen: Der Tagesordnungspunkt ,HR-
Themen* sollte bei jeder Vorstandssitzung automatisch auf der
Agenda stehen.

»HR kann nie nachweisen, dass sie wirklich einen guten Job
machen! Wenn es schief geht, ist HR schuld. Wenn es gut
geht, war es das Business!*

ZITAT CEO
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2.

2 Moglichkeiten der Férderung des Ansehens von

HR-Arbeit

Die Méglichkeiten zur Férderung des HR-Images werden von den
Befragten an drei Kriterien festgemacht:

»

»

»

Mehr Unternehmenskenntnisse durch v.a. gute
Geschiftskenntnisse, um mit den anderen Vorstandsmitgliedern
auf Augenhéhe sprechen zu kénnen (67 % der CEOs; 33 % HR).

Zukunftsmanagement durch visionare Personalarbeit, die neue
Perspektiven aufzeigt (33% der CEOs; 42 % HR).

Erfolgreiche und sichtbare HR-Arbeit durch z.B. ein Upskilling der
Mitarbeitenden oder ein gutes Employer Branding (50 % der CEOs;
33 % HR).

Durch den von CEOs hervorgehobenen Rekrutierungsbedarf sowie

anwachsenden Weiterbildungsbedarf der Belegschaft durch die Digita-
lisierung konnte die Wertschitzung der Personalarbeit in Zukunft

entscheidend zunehmen. Vorausgesetzt, diese Themen werden gut

wahrgenommen, da sie den Wertbeitrag von HR zum Business

verdeutlichen.

EMPFEHLUNG: Die vorrangigsten Optimierungsmaéglichkeiten im
HR-Management werden von CEOs und HR-Verantwortlichen
unterschiedlich wahrgenommen. Aus CEO-Sicht ist die hohe
Qualitat der typischen HR-Prozesse vorrangig. Sobald diese sicher-
gestellt ist, besteht eine bessere Chance fiir HR, auch bei
strategischen Themen entscheidend mitzuwirken.

»HR erfihrt eine ebenbiirtige
Wertschdtzung, wenn man

es schafft, seinen Wertbeitrag
erkennbar zu machen... wie
z.B. als Experte im Bereich
Restrukturierung. Weitere
kiinftige Themengebiete,

wo HR dieses Experten
Know-how zeigen konnte,
wdren Organisationsentwicklung,
Digitalisierung mit Upskilling
der entsprechenden
Kompetenzen der Mitarbeiter,
Recruitment, Handling der
Rahmenbedingungen im
Rahmen von Gesetzen sowie
Umgang mit Mitarbeitern.”

ZITAT CHRO

HR PRACTICE
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DER PERSONALVORSTAND DER ZUKUNFT

2.3 Besonderheiten der HR-Rolle fiir mehr Wahrnehmung
im Unternehmen nutzen.

Es existieren sehr gute Chancen fiir HR, die Wertschitzung ziigig zu erhé-

hen, da es folgende Voraussetzungen mitbringt:

MOGLICHKEITEN VERSTARKTER HR-WAHRNEHMUNG

NEUTRALITAT

HR gilt als neutral. Dies ist eine gute Voraussetzung,
um z.B. Governance-Modelle zu konzipieren und
umzusetzen.

SPARTENUBERGREIFENDE
KLAMMERFUNKTION

» HR agiert spartentibergreifend im Unternehmen
und ist dadurch tbergreifend vernetzt.

HR werden wichtige Kompetenzen beim Screening
und Beurteilen von Kandidaten zugesprochen.

So kann z.B. HR durch eine spartentibergreifende
Rotation von Talenten zu deren Entwicklung und
Bindung an das Unternehmen beitragen.

HR verantwortet Rahmenbedingungen mit, wie z.B.
Fuhrungsgrundsatze fur das ganze Unternehmen,
Kriterien fur Recruitment, Beurteilung, Beférderung
und Bindung sowie Entgelt-Systeme und
Arbeitsformen.

WERTEBEWUSSTSEIN UND ,,SEELE
DES UNTERNEHMENS“

HR gilt als ,,Seele des Unternehmens“ und als Huterin
der Unternehmenswerte. Deswegen wird HR fiir die
Unternehmenskultur als mitverantwortlich gesehen.

LANGFRISTIGKEIT

HR wird zugesprochen, langfristiger und nachhaltiger
als das zuweilen an Quartalszahlen ausgerichtete
Business zu agieren. Deswegen werden z.B. von HR
Informationen Uber Megatrends erwartet.

,Wie man tatscdichlich mit Personal umgeht,

wie man Personal behandelt, wie man
Personal fiihrt, wie man es entwickelt,
muss auch vom Personalbereich kommen.
Personal wird immer eine extrem wichtige
Filter- und Erkldrungsfunktion haben.“

ZITAT CEO

EMPFEHLUNG: CHROs und GHR sollten ihre Rolle im Unternehmen
uberpriifen, ob sie diese bereits ausreichend wahrnehmen oder sich

vorgenannte Erweiterungsmaglichkeiten ergeben, die von HR letztlich

auch erwartet werden.

Der Personaler soll langfristig denken. Er muss mit einem langen

Atem konzeptioneller an der Zukunft der Firma mit ihren

Menschen arbeiten, konzeptioneller und langfristiger als andere."

ZITAT CEO
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3. IDEALES CHRO-PROFIL

3.1 Aktuelle Kompetenzen eines sehr guten Personalvorstands

75% Kompetenzen eines sehr

60% guten Personalvorstands

B Durchschnitt

45% B CEO
CHRO/GHR
30%
15%
0

Starke Persénlichkeit Business-Kenntnisse Zukunftsorientiertes HR-Tools
Fiihren

Ein sehr guter Personalvorstand weist in Ubereinstimmung zwischen CEOs
und HR-Verantwortlichen im Unterschied zu einem guten Personalvorstand
folgende, besonders ausgeprigte Kompetenzen auf:

»  Starke Persénlichkeit mit grof3er sozialer Kompetenz, die sich durch
Leadership-Qualitaten wie Integritat, Glaubwiirdigkeit sowie Konflikt-
und Kommunikationsfihigkeiten und Durchsetzungsvermégen
auszeichnet.

» Strategisches Denkvermégen und Umsetzungskompetenz, gepaart mit
ausgepriagtem Businessverstindnis.

» Zukunftsorientierte Fihrung mit Transformationskompetenz und
Weiterentwicklung der Unternehmenskultur.

» Beherrschen der HR-Tools wie z.B. Arbeitsrechtskenntnisse,
Verhandlungen mit dem Betriebsrat, Talent Management etc..

»Ein sehr guter Personalvorstand zeichnet sich zuallererst durch seine Persénlichkeit aus,

d.h. sein Leadership, seine Integritit und Menschenkenntnis. Daneben braucht er ein gutes
Geschdiftsverstdndnis, um ein gleichwertiger Sparringpartner zu sein. Hinzukommen muss eine
Sorge fiir die Unternehmenskultur und funktionale Expertise wie z.B. gutes Prozess-Management.“

ZITAT CEO
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DER PERSONALVORSTAND DER ZUKUNFT

Ein sehr guter Personal-
vorstand wird als Kandidat
gar fiir die CEO-Rolle
gesehen.“

ZITAT CHRO

In der Detailanalyse wird deutlich: Die CEOs legen Wert auf eine starke
Personlichkeit, die zur Unternehmenskultur passt und ihr Handwerk
versteht. So setzen 50 Prozent der CEOs persénliche Eigenschaften und die
Beherrschung der Basic HR-Tools gleichwertig an die erste Stelle, wohinge-
gen fur letzteres nur ein Drittel der befragten CHROs/GHR eine solche
Bewertung vornimmt. Auffallend ist auch, dass nur ein Global HR Head die
Kommunikationsfahigkeiten und die Représentanz nach aufien als Merk-
male eines sehr guten Personalvorstands erwahnt, wahrend die CEOs
mehrheitlich mehr Sichtbarkeit von HR nach innen und aufen sowie
Netzwerk-Fahigkeiten erwarten.

EMPFEHLUNG: CEOs und HR-Verantwortliche verstidndigen sich tiber
ihre jeweilige Erwartungshaltung an einen CHRO. CEOs wiinschen sich
mehr Durchsetzungsvermaégen, als es HR-Verantwortlichen zuweilen
bewusst ist.

3.2 Zukiinftige Kompetenzen eines sehr guten

Personalvorstands 2025+

Aus unseren Interviews wird deutlich, dass die fachlichen und sozialen
Kompetenzen eines idealen Personalvorstands von CEOs und HR-

Verantwortlichen gleich gewichtet werden, d.h. hier besteht grofies

Einvernehmen, dass beide Kompetenzen gleich viel zéhlen. Hinsichtlich der

Gewichtung der Inhalte bei den fachlichen Kompetenzen bestehen aller-
dings Unterschiede, wie die folgende Grafik verdeutlicht:

100% Fachliche Kompetenzen
50% eines idealen Personal-
vorstands 2025+
60% B Durchschnitt
m CEO
40% CHRO/GHR
20%
0 -
Markt- und Geschifts- Umsetzung von Verinderungs- People/Talent
kenntnisse HR-Tools kompetenz Management
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Uber 80 Prozent der CEOs sind der Meinung, dass ein idealer Personalvor-
stand die HR-Werkzeuge mit der entsprechenden Qualitat beherrschen
muss. Erst an zweiter Stelle folgen Markt- und Geschiftskenntnisse sowie
das Verstehen, Beherrschen und Umsetzen von Veranderungsprozessen.
Die HR-Verantwortlichen hingegen platzieren die Businesskenntnisse mit
tiber 9o Prozent ganz vorne und méchten somit den idealen Personalvor-
stand auf Augenhohe mit den Vorstandskollegen sehen. Bei der
Veranderungskompetenz erwarten CEOs wie auch CHROs/GHR vom idea-
len Personalvorstand Designkompetenz, Innovationskraft, Konzepte fur
Veranderungsprozesse, strategisches Denken und hohe Umsetzungsfihig-
keit sowie eine Vorausschau auf die Arbeitswelt der Zukunft.

»Ein sehr guter Personalvorstand 2025+ sollte fachlich ein hohes
Geschdftsverstdndnis, Digital- und Transformationskompetenz
haben, Parallelwelten managen kénnen sowie Kenntnis der
rechtlichen und regulatorischen Rahmenbedingungen haben.“

ZITAT CEO

100%

80%

60%

40%

20%

b

Starke visionire
Persénlichkeit

Kommunikations- und Leadership-Qualititen

Moderationskompetenzen

Bei den sozialen und persénlichen Kompetenzen eines idealen Personalvor-
stands 2025+ stehen Kommunikations- und Moderationskompetenzen wie
Dialogfahigkeit, Glaubwiirdigkeit und Integritat bei CEOs und HR-
Verantwortlichen tGbereinstimmend an erster Stelle. An zweiter Stelle folgen

Leadership-Qualititen wie Empathie, die Fahigkeit, Sinn zu stiften, Mitarbei-

tende zu begeistern und mitzureiflen. An dritter Stelle wird eine starke
visiondre Personlichkeit erwartet, die Gestaltungswillen, Risikofreude, Mut,
Neugier, Experimentierfreude und hohe Authentizitat mitbringt.

Soziale und persoénliche
Kompetenzen eines idealen
Personalvorstands 2025+

B Durchschnitt
m CEO
CHRO/GHR

»Ein sehr guter
Personalvorstand ist nach
innen aggressiv, treibt voran
und ist nach aufien jemand,
den man vorzeigen kann.“

ZITAT CEO

HR PRACTICE
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DER PERSONALVORSTAND DER ZUKUNFT

Nach unserer Erhebung ergeben sich aus einem Vergleich zwischen den

lch glaube die Themen aktuellen Vorstellungen eines sehr guten Personalvorstands mit dem

Integritdt und Personality
werden immer wichtiger.

Kompetenzprofil eines zukiinftigen Personalvorstands 2025+ keine
nennenswerten Unterschiede — mit Ausnahme der Gewichtung von HR-
Tools. Hier sind die CEOs anscheinend bislang unzufrieden und legen

Wenn sich eine Welt sehr schnell deswegen in Zukunft einen erhéhten Wert auf deren Qualitat.

verindert, zihlt am Ende des

Tages die Person.“
g stands 2025+ heraus:

ZITAT CEO
» Fachliche Kompetenzen:

Es kristallisiert sich folgendes Kompetenzprofil eines idealen Personalvor-

— Businesskenntnisse (Nr. 1 fir HR) und Beherrschen der HR-Tools (Nr.

1 fur CEOs)
— Verdnderungskompetenz

» Personliche Eigenschaften:

— Starke Persénlichkeit mit empathischen Leadership-Qualitaten

— Ausgepragte Kommunikations- und Moderationsfihigkeiten.

3.3 Bewahrte Auswahlkriterien fir die erfolgreiche Besetzung
der Position eines Personalvorstands

CEOs und HR-Verantwortliche weisen eine groRe Ubereinstimmung bei den
Auswabhlkriterien zur Besetzung einer Personalvorstandsposition auf: Der
zukinftige Personalvorstand muss vor allem zur Unternehmenskultur
passen, kommunikations- und verhandlungsstark, empathisch und auch
integer sein. Es sind also die soft skills wie Kulturpassung sowie
Kommunikations- und Netzwerkfahigkeiten, welche die meisten Nennungen
auf sich ziehen. An zweiter Stelle stehen die Businesskenntnisse und Erfah-
rungen im Change Management. Auffallend ist hier, dass vor allem
Kenntnisse auflerhalb von HR erwartet werden und ein breiter Erfahrungs-
hintergrund gewiinscht wird. An dritter Stelle stehen konzeptionelle und
strategische Fihigkeiten, um — offen fiir neue Technologien — die Zukunft
innovativ und durchsetzungsstark gestalten.

., Ein Best-in-Class
Personalvorstand, der muss
einfach Werte haben, integer
sein und Leadership-Format
haben.“

ZITAT CEO
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3.4 Empfohlener Werdegang zum idealen Personalvorstand

3.4.1 Kaminkarriere unerwiinscht.

CEOs, und noch ausgeprigter HR-Verantwortliche, bevorzugen fiir den
Werdegang zukiinftiger Personalvorstinde umfassende Berufserfahrung
auch auferhalb von HR. Die Empfehlungen fokussieren sich dabei auf
Erfahrungen mit Kunden und Bereichswechseln innerhalb oder aufderhalb
eines Unternehmens; genannt wird z.B. der Start in der HR-Abteilung,
jedoch mit zwei Rotationen in HR-fremden Gefilden. Einer Kaminkarriere
innerhalb von HR wird damit eine klare Absage erteilt. Erwartet

werden hingegen:

» Businesserfahrungen, bevorzugt auf hohem Level, mit Geschafts- und
Fuhrungsverantwortung; explizit genannt wird mehrfach die Erfahrung
im Vertrieb.

» Umfassende Erfahrungen auf den Gebieten: Okonomie, Recht,
Psychologie.

» Auslandserfahrungen.

3.4.2 Mehr fachliche Kenntnisse in BWL und im Prozess- und Projekt-
management erwiinscht.

Sowohl CEOs als auch CHROs/GHR legen mehr Wert auf ein ,,Studium
Generale“ als auf die Vermittlung von HR-Spezialkenntnissen. Am meisten
wird BWL genannt.

CEOs fordern zu 83 Prozent, CHROs/GHR sogar zu 100 Prozent fachliche
Kenntnisse aufderhalb von HR in folgender Reihenfolge:

» Verstehen des Business: Verstindnis von Profit & Loss, End-to-End
Verstandnis der Wertschépfungskette und Verstandnis fiir das
Strategische Management.

» Prozess- und Projektmanagement.

» IT und Organisationsentwicklung.

,Wenn sie ein Geschdift ge-
fiihrt haben, haben sie mehr
Autoritdt in der Organisation!

ZITAT CEO

, Es miissen bewusst harte
Fakten im Studium ge-
schaffen werden, andere
Kerninhalte wie Projekt- und
Prozessmanagement. Diese
beherrschen andere Funktionen
wie Finanzen und IT besser."

ZITAT CEO

HR PRACTICE
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DER PERSONALVORSTAND DER ZUKUNFT

3.4.3 Soziale Kompetenzen im Bereich der Persénlichkeitsent-
wicklung und Kommunikation erwiinscht.

Auffallend i.st, dass .sowohlibei den CEOs.als auch bei den HR-. Themen in den HR-Studienga’ngen
Verantwortlichen, die Ausbildung der sozialen Kompetenzen eine . o 5

50 Prozent geringere Gewichtung erhilt als die fachliche. Es halte ich ku”ft’g nicht mehrﬁ”r aus-
ergibt sich hierbei folgende Reihenfolge: reichend. Das Studium Personal muss

,Die alte Prigung iiber die weichen

sich entlang der Wertschépfungskette
Schulung der Persénlichkeit im Studium, z.B. durch eines Unternehmens aufbauen und
den Wertbeitrag von HR auf den

Unternehmenswert klarer sichtbar

Leadership-Training, um spater auf Augenhshe mit dem
Business agieren zu kénnen.

Férderung der Kommunikationsstarke, z.B. durch kriti-
sches Hinterfragen. machen.“

ZITAT GHR

3.5 ZUSAMMENFASSUNG: IDEALES CHRO-PROFIL

Zusammengefasst ergibt sich aus unserer Studie folgendes ideales CHRO-Profil.
Dieses Profil ergibt sich sowohl aktuell als auch fur 2025+.

IDEALES CHRO-PROFIL: 2. Erfahrungshintergrund:

1. Personliche und fachliche Kompetenzen: » Profunde HR-Expertise, verbunden mit

» Starke Personlichkeit mit hohen Leadership- und nachweislichem Umsetzungsvermégen
sozialen Kompetenzen (Integritat, Empathie, Nachgewiesene Digital- und
Menschenkenntnis, gutes Transformationskompetenz incl.
Beurteilungsvermdgen) Organisationsentwicklung

Strategische, konzeptionelle und langfristige Erfahrungen im Projekt- und Prozess-
Denkweise, gepaart mit Gestaltungswillen Management

Zukunftsorientierung durch visiondre Business- und Fiihrungserfahrung auf héherem
Personalarbeit Verantwortungslevel

Ausgewiesene Kommunikations- und
Moderationskompetenz, insbesondere . Kulturelle Passung:

Ulbraiz g e et » Ausgezeichnete Passung zur

Ausgepragte Netzwerk-Fahigkeiten Unternehmenskultur

Hohes Durchsetzungsvermégen » Gute Passung mit CEO/

Aufsichtsratsvorsitzenden
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4. NOTWENDIGKEIT EINES PERSONALVORSTANDS
IM JAHR 2025+

50% . N o
Notwendigkeit eines

40% Personalvorstands in
2025+

30%
B Durchschnitt

. W CEO

CHRO/GHR
- I .
. []

keine Angabe Mehr als heute unentschieden Sonstiges

50 Prozent der CEOs befiirworten einen Personalvorstand auch fur das Jahr
2025+. Als Griinde nennen sie den Faktor ,,Mensch®, fiir den die Personal-
vorstande verantwortlich gesehen werden; die Mitbestimmung; HR als
Schlusselfunktion, um ein Unternehmen zukunftsfihig zu machen; das
Thema , Leadership*, das mehr in die Business- und CEO Képfe miisse
und die durch HR gesetzten notwendigen Rahmenbedingungen fiir z.B.
Talent Management.

HR votiert zu 42 Prozent fiir ein ,,Ja“ und 25 Prozent meinen sogar, dass ein
Personalvorstand 2025+ mehr als heute notwendig sein wird. Auch hier
spielt der Faktor ,Mensch*“ die Hauptrolle: Es seien die Mitarbeitenden, die
eine Firma nach vorne bringen. Auch in Zukunft kénnten Emotionen nicht
durch elektronische Systeme substituiert werden und ein Personalvorstand
sei ein wichtiges Signal an die Belegschaft, dass ihre Belange auch auf der
Vorstandsebene Gehér finden. HR nimmt fiir sich in Anspruch, fur die
Firma der Zukunft konzeptionell langfristig denken zu kénnen. Auch bleibe
die Personalfunktion des Filterns und Eingreifens fiir die Zukunft notwendig,
um die richtigen Talente vorurteilsfrei nach vorne zu bringen.

»Es braucht definitiv eine Stéirkung ,Wir sind an den Grenzen der Arbeitsteilung angekommen.
des Personal-Verstdndnisses bei Vorstdnde miissen Generalisten sein, nicht nur ein guter
Jjedem Vorstand!* Personaler, sondern da Vinci’s im Boardroom.“

ZITAT CEO ZITAT CEO

HR PRACTICE
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,Eindeutig Ja fiir einen
Personalvorstand 2025+.

Mit einer Verdnderung der Aufgabeninhalte rechnen tiber 5o Prozent der HR-
Verantwortlichen. So wird mit einer Abnahme der Mitarbeiterzahl in der
HR-Abteilung in den automatisierbaren Bereichen gerechnet, da HR-
Prozesse zunehmend tber IT-Input gesteuert wiirden. Dies habe zur Folge,

Gerade in einer dlg:tal:s:erten dass der Personalvorstand sich voraussichtlich zunehmend anderen
Arbeitswelt steht der Mensch Themen widmen kann: Umsetzung der Unternehmenswerte, Sorge tragen

mit seinen einzigartigen
Moglichkeiten stdrker im
Mittelpunkt. Nach der
Digitalisierung kommt die
Humanisierung!“

ZITAT CHRO

fur eine gute Unternehmenskultur, positive Beeinflussung des Fiihrungsver-
haltens, Einsatz von Big Data und als Chief Transformation Officer die
Verantwortung fiir Veranderungen in Organisation und Fithrung zu tragen.

5. FAZIT

Die Auswertung der Interviews zeigt zusammengefasst folgenden Handlungsbedarf:

Optimierbare Abstimmung zwischen Business und HR:

»

»

Gemeinsame Prioritatensetzung hinsichtlich HR Themen

Klarung Zustandigkeit fir Unternehmenskultur und
Transformations-Management

Pro-aktive Ausrichtung von HR auf kiinftig relevanteste
Aufgabengebiete:

»

»

»

»

»

»

Nutzung der Digitalisierung (Automatisierung von Prozessen,
People Analytics)

Organisationsentwicklung (Agilitat, Speed)
Transformations-Management
Unternehmenskultur

Employer Branding/Recruitment

Leadership und Mitarbeiterbindung
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Ausbau erfolgskritischer Kompetenzen in HR:

»  Profunde HR Knowledge-Kenntnisse und Excellence in Execution

» Digitalisierungs- und Transformationskompetenz incl.
Organisationsentwicklung

» Kommunikations- und Moderationskompetenz

» Projekt- und Prozess-Management

Starkere Positionierung von HR:
» HR mit héherem Share of Voice

» Vorteile fir Unternehmen aus HR Klammerfunktion, Neutralitit,
Wertebewusstsein und langfristiger Ausrichtung realisieren

Ideales CHRO-Profil (gilt aktuell sowie fiir 2025+):

» Persénliche und fachliche Kompetenzen:

— Starke Persénlichkeit mit hohen Leadership- und sozialen
Kompetenzen (Integritat, Empathie, Menschenkenntnis, gu-
tes Beurteilungsvermogen)

— Strategische, konzeptionelle und langfristige Denkweise, gepaart
mit Gestaltungswillen

— Zukunftsorientierung durch visionare Personalarbeit

— Ausgewiesene Kommunikations- und Moderationskompetenz,
insbesondere Uberzeugungskraft

— Ausgepragte Netzwerk-Fahigkeiten
— Hohes Durchsetzungsvermaégen
»  Erfahrungshintergrund:

— Profunde HR-Expertise, verbunden mit nachweislichem
Umsetzungsvermogen

— Nachgewiesene Digital- und Transformationskompetenz incl.
Organisationsentwicklung

— Erfahrungen im Projekt- und Prozess-Management

— Business-und Fiihrungserfahrung auf héherem Verantwortungslevel
» Kulturelle Passung:

— Ausgezeichnete Passung zur Unternehmenskultur

— Gute Passung mit CEO/Aufsichtsratsvorsitzenden

HR PRACTICE
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6. ANHANG
CHRO/Global Heads HR im Dax-30

47% Geschlecht

Weiblich

53% Interne/Externe
Intern Berufung

6 4% Externe von anderen
Gleiche Industrien

Durchschnittsalter
Interner

20-%

(e]

51

Jahre

Zuvorige CHRO Funktion

Erfahrung auflerhalb HR

Internationale
Berufserfahrung

Durchschnittsalter

Externer
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