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Die Rollen des HRM fur eine gute
Corporate Governance

HR-Themen werden auf oberster Ebene h&ufig zu wenig integriert gefiihrt und gesteuert. Dabei kann eine wirksame
HR Governance einen wertvollen Beitrag zu einem werteorientierten, ethischen Management leisten. Notwendig ist eine

bessere Integration sowohl auf Ebene des Verwaltungsrates als auch der Geschéftsleitung.

Die zu einseitig auf die Shareholder-Maximie-
rung ausgerichtete Corporate Governance
brachte die nachhaltige Balance der An-
spruchsgruppen von Kunden, Aktionéren,
Mitarbeitenden und Offentlichkeit ins Wan-
ken. Ethische Compliance und ganzheitliches
Risiko-Management wurden zu Gunsten von
liiberzogenen Renditezielen vernachlidssigt.
Neben das wertorientierte Management, das
aufeine Steigerung des 6konomischen Unter-
nehmenswertes fokussiert, muss wieder ver-
stdrkt ein werteorientiertes Management tre-
ten, das normativen Unternehmenswerten
mehr Gewicht verleiht. Hier kann eine klare
und wirksame HR Governance einen wert-
vollen Beitrag leisten. Dem Thema HR Gover-
nance kommt aber auch aus 6konomischer
Sicht ausserordentliche Bedeutung zu, da
durchschnittlich von einem verdienten Fran-
ken rund ein Drittel direkt oder indirekt tiber
Lohne, Sozialleistungen, Betreuungs- oder
Entwicklungsmassnahmen wieder in das Hu-
mankapital investiert wird.

Martin Hilb, Professor fiir Personalma-
nagement an der Universitdt St. Gallen hat
wegweisend schon vor lingerer Zeit ein inte-
griertes VR-Management fiir die gezielte Ge-
winnung, Beurteilung, Honorierung und
Forderung von Mitgliedern des Verwaltungs-
rates und der Geschiftsleitung gefordert. Da-
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HR Governance: Wirksame Fiihrung und Steuerung der HR-Funktion auf VR- und GL-Ebene

bei orientierte er sich an einem alle An-
spruchsgruppen umfassenden Konzept und
der Definition entsprechender VR-Erfolgs-
massstébe.

Der Begriff HR Governance ist noch wenig
definiert und soll im Folgenden als Aufsicht
und Fihrung der HR-Funktion sowie der Steu-
erung der damit verbundenen Investitionen
verstanden werden. Ziele der HR Governance
sind dabei:

e die Ausrichtung von HR auf die normativen
und strategischen Zielsetzungen des Unter-
nehmens

¢ die Einhaltung der sozialen und ethischen
Grundsétze (ethische Compliance)

¢ die Einhaltung der rechtlichen und finanzi-
ellen Vorgaben (rechtliche Compliance)

* die Minderung von HR-Risiken (z.B. Vakanz-
risiken, Qualifikationsrisiken, Reputations-
risiken)

* die wirkungsvolle Unterstiitzung in der Ent-
scheidungsfindung in HR-relevanten The-

men auf VR- und GL-Ebene
e die Kldrung der Rollen und Verantwortlich-
keiten der HR-Funktionen auf allen Stufen
e das strategische Controlling und die Mes-
sung des Wertschopfungsbeitrages der HR-
Funktion.

Dabei kann zwischen der HR Governance auf
VR-Ebene und der GL- bzw. Management-Ebe-
ne unterschieden werden. Auf VR-Ebene geht
es einerseits um die Festlegung und Beauf-
sichtigung der normativen und strategischen
HR-Vorgaben und deren Umsetzung in einer
integrierten HR Policy sowie andererseits um
die in die Kompetenz des Verwaltungsrates
fallenden HR-Geschifte bei Gewinnung, Beur-
teilung, Honorierung und Entwicklung der
VR- und GL-Mitglieder (vgl. Hilb). Dazu emp-
fiehlt sich bei grosseren Unternehmen die
Ausgestaltung eines Personalausschusses (HR
Comittee), der die HR-Themen integriert be-
handelt und zuhanden des Gesamtverwal-
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tungsrates mit entsprechender Fachkompe-
tenz vorbereiten kann.

Die HR Governance auf Management-Ebe-
ne ist auf die Fiihrung und Steuerung der HR-
Funktion innerhalb des Unternehmens ge-
richtet. Dabei geht es um die Klirung von
zentraler und dezentraler Steuerung und Ef
fizienz sowie die Rollenwahrnehmung und
Zusammenarbeit iiber die verschiedenen Stu-
fen des HR-Managements. Bei grosseren Un-
ternehmen wird hier zumeist mit einem
HR-Fachausschuss (HR Council), dem neben
den Leitern der zentralen Kompetenzzentren
die HR-Leiter der Geschiftseinheiten bzw.
bei internationalen Unternehmen der Regio-
nen oder Linder angehoren. Unter Bertick-
sichtigung einer humankapitalorientierten
Sichtweise ist die verstidrkte Einbindung von
Linienverantwortlichen in strategische HR
Councils zu empfehlen (siehe Grafik).)

Praxisbeispiel 1: HR Governance zur
Sicherstellung des Talent-Managements
auf oberster Fiihrungsebene
Zur Ausgangslage:
Der VR-Président eines grosseren Unterneh-
mens der Dienstleistungsbranche stellte bei
den letzten Besetzungsprozessen auf oberster
Stufe vermehrt fest, dass erstens kaum geeig-
nete interne Bewerber zur Verfiigung standen
und zweitens der Prozess der Besetzung vom
HR-Bereich wenig professionell unterstiitzt
wurde. In der Regel wurde ein Executive-
Search-Unternehmen beauftragt, und der HR-
Leiter war nur noch am Rande involviert. Da-
neben war im Verwaltungsrat auch schon
mehrfach iiber die ungeniigende strategische
Ausrichtung des HR-Managements und die
fehlende positive Positionierung im Arbeits-
markt iiber eine moderne und zukunftsge-
richtet Personalpolitik diskutiert worden.
Der Verwaltungsrat erteilte den Auftrag,
ein HR Audit insbesondere im Hinblick auf
die Qualitit des Besetzungsprozesses der
obersten Fiihrungsstufen und die erfolgreiche
Umsetzung einer modernen Personalpolitik
durchzufiihren. Nach der eingehenden Analy-
se (u.a. mit vertieften Interviews der VR- und
GL-Mitglieder) konnte der HR-Audit-Bericht
im Gesamtverwaltungsrat prdsentiert und
ein detaillierter Massnahmenkatalog zur
Starkung der HR Governance aus Sicht des
Verwaltungsrates vorschlagen werden. Neben
der strategisch starkeren Verankerung der HR-
Leitung auf Geschiftsleitungsebene und der
Neuausrichtung des HR-Geschiftsmodells
wurde ein Talent-Management-Prozess, der
einen systematischen Einbezug des VR sicher-
stellt, verabschiedet.

Wichtige Erkenntnisse zur

HR Governance:

Trotz dem Vorliegen einer im VR verabschie-
deten Personalpolitik konnte die HR Gover-
nance beispielsweise in der Sicherstellung ei-
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ner guten Nachfolgeplanung fiir die obersten
Fihrungsebenen nicht gentigend durchge-
setzt werden. Fiir wichtige strategische HR-
Themen braucht es deshalb eine Verstirkung
der Fihrung und Steuerung der HR-Funktion
auch auf der VR-Ebene.

Praxisbeispiel 2: HR Governance zur
verbesserten Zusammenarbeit innerhalb
der HR-Funktion bei der Schweizerischen
Post

Mit der Einfiihrung eines neuen HR-Geschifts-
modells wurde bei der Schweizerischen Post
auch die HR Governance zur Fihrung und
Steuerung der HR-Funktion innerhalb des
Konzerns weiterentwickelt. Dabei wurde ei-
nerseits das HR-Gremium durch die vermehr-
teDelegationvon Entscheidungskompetenzen
der Konzernleitung gestirkt. Andererseits
sollte durch den Einsatz von so genannten
Fachtandems die Zusammenarbeit zwischen
den HR-Stellen des Konzerns und der Bereiche
gezielt geférdert werden. Basis bildete die For-
mulierung von drei konzernweiten Grundsét-
zen fir alle Personalstufen.

Grundsétze fiir die Fachfiihrung Personal

Konzernweite Mit- und Zusammenarbeit
Die Personalstellen samtlicher Stufen, d.h.
Konzern, Bereiche und Konzerngesellschaften,
arbeiten im neugeschaffenen Fachausschuss
Personal und in den entsprechenden Fachtan-
dems mit und entwickeln Losungen partner-
schaftlich.

Gesamtinteresse des Konzerns vor
Eigeninteressen der Bereiche

Die Entscheidungsfindung erfolgt im Fach-
ausschuss Personal, sofern ihm die Konzern-
leitung fiir das entsprechende Geschift die
Befugnis tibertragen hat. Dabei sollen die In-
teressen aller Beteiligten gewahrt werden.

Differenzierungen nach Geltungsbereich
und Funktion/Aufgabe/Prozess

Um den unterschiedlichen 6konomischen
und arbeitsrechtlichen Rahmenbedingungen
innerhalb des Konzerns Rechnung zu tragen,
wird die Fachfiihrung nach Geltungsbereich
(Einbindung in Stammbhaus, Internationalitit
und Grosse der Konzerngesellschaften) sowie
nach Funktion/Aufgaben/Prozessen differen-
ziert.

Bisherige Erfahrungen aus Sicht der
Personalleitung
(basierend auf einem Kurz-Interview in der
«Personalwirtschaft» 05/2009 mit Yves-André
Jeandupeux, Leiter Personal und Mitglied der
Konzerleitung der Schweizerischen Post)
«Die partnerschaftliche Erarbeitung der
HR Governance zwischen der Konzernperso-
nalfunktion und den einzelnen Geschéftsein-
heiten fiihrte dazu, dass ein wichtiger Abstim-

mungsprozess stattfand und grundsatzliche
Fragen geregelt wurden: Welche Kernaufga-
ben sind eher zentral, welche eher dezentral
zu erbringen? Welche Personalpolitik ist fiir
unsere Mitarbeiter im Ausland spiirbar?

Unsere Zielvorstellung ist es, dass der
Fachausschuss gemeinsam die Personalarbeit
im Konzern noch stirker mitprdagt und ver-
antwortet. Die Konzernleitung und der Ver-
waltungsrat sollen sich intensiv auf die strate-
gischen personalwirtschaftlichen Fragen kon-
zentrieren kénnen.»

Stand der HR Governance in der
Schweiz noch wenig untersucht

Auch wenn in der Corporate-Governance-Dis-
kussion der letzten Monate vermehrt Fragen
zur Besetzung und vor allem zur Incentivie-
rung von VR-und GL-Mitgliedern gestellt wur-
den, ist das Thema HR Governance im Ver-
gleich zu Audit oder Risk Managment im VR
noch wenig stark ausgepragt. Eine Befragung
zu HR Governance auf VR-Ebene vom I.FPM
Center for Corporate Governance der Univer-
sitdt St. Gallen und Avenir Consulting in rund
100 Unternehmen der Schweiz befindet sich
zurzeit in Auswertung und soll erste Trend-
aussagen zum Stand der HR Governance in
der Schweiz aufzeigen. Die Studie, die in den
ndchsten Monaten vorgestellt wird, nimmt
insbesondere zu folgenden Aspekten Stel-
lung:

*Welche Bedeutung kommt dem Thema HR
Governance im VR insgesamt zu?

*In welchem Ausmass werden strategische
HR-Themen im VR behandelt?

*Welches explizite HR-Fachwissen ist im VR
und insbesondere bei Leitern von HR-Aus-
schiissen vorhanden?

*Wie werden HR-Leiter in die Diskussion von
HR-relevanten Themen im VR und den Aus-
schiissen einbezogen?

Die bewusste Auseinandersetzung mit dem
Thema HR Governance und deren Weiterent-
wicklung kann nicht zuletzt auch ein Beitrag
zu Starkung der strategischen Positionierung
des HR-Managements sein und auch zur wei-
teren Verbesserung einer Good Corporate Go-
vernance, die stirker ethischen und sozialen
Aspekten Rechnung trigt, beitragen.
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