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Dies ist eine Zusammenfassung
der IBM Global CHRO Study
zum Thema ,Personalfiihrung
in einer grenzenlosen Welt“.
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Personalfiihrung in einer grenzenlosen Welt

Einleitung

Wir leben in einer zunehmend grenzenlosen Welt: Der Siegeszug des High-Speed-
Internet hat die Beschréankungen durch Zeit, Raum und sogar Sprachen aufge-
hoben und ein globales Forum entstehen lassen, in dem Ideen und Informationen
frei ausgetauscht werden k&nnen. Digitale, vernetzte, intelligente Systeme ver-
binden Organisationen weltweit nahtlos miteinander. So ist es heutzutage
problemlos moglich, Arbeitsablaufe Uber verschiedene Kulturen, Kontinente

und Zeitzonen hinweg aufzuteilen.

Doch obwohl die Grenzen in Gesellschaft, Politik und Wirtschaft immer mehr
verschwimmen, sehen sich globale Belegschaften weiterhin mit zahlreichen
Hindernissen konfrontiert, die Unternehmen letztlich daran hindern, schnell
auf neue Geschéaftschancen zu reagieren.

Um zu verstehen, mit welchen Barrieren Belegschaften konfrontiert sind und wie
diese Uberwunden werden kénnen, haben wir circa 600 persdnliche Gesprache
mit Personalentscheidern und Personalstrategen aus verschiedenen Branchen
und Organisationen weltweit geflhrt. Zusatzlich haben wir die Ergebnisse einer
Befragung von mehr als 100 FUhrungskraften ausgewertet.

Wir konnten feststellen, dass Unternehmen weiterhin Talente in unterschiedlichen
Bereichen weltweit immer starker férdern und einsetzen, aber dass sich die
GrUnde fur Personalinvestitionen grundlegend ge&ndert haben. Im Gegensatz
zum traditionellen Muster, bei dem Unternehmen in reifen Mérkten ihre Unterneh-
menseffizienz durch einen héheren Personalbestand in Schwellenlandern steigern,
finden nun Personalinvestitionen verstarkt in beide Richtungen statt. Viele CHROs
in Wachstumsmarkten wie China und Indien planen beispielsweise, inre Prasenz
in Nordamerika, Westeuropa und anderen reifen Markten auszubauen.

China und Indien werden weiterhin die groBten Gewinner steigender Investitionen
in die Belegschaft in den nachsten drei Jahren sein (siehe Abbildung 1). 40 Prozent
der CHROs gingen in unserer Umfrage von einer steigenden Mitarbeiterzahl in
China, 29 Prozent von einer steigenden Mitarbeiterzahl in Indien aus. Andere
Wachstumsregionen sahen CHROs in Lateinamerika (26 Prozent), Rest-Asien/
Pazifik auBer Japan (25 Prozent) und Osteuropa/Russland (23 Prozent).
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Abbildung 1 Personalinvestitionen spiegeln Wachstum wider
In den niichsten drei Jahren werden Unternehmen die Mitarbeiterzahl am stirksten in
Wachstumsmiirkten erhohen.
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. Anteil der Befragten, die einen Anstieg der Mitarbeiterzahl
in der betreffenden Region erwarten

Personalinvestitionen werden in Zukunft unabhangig von der Region vor allem durch

den Einstieg in neue Mérkte und die Entwicklung neuer Produkte und Services , Um die niichste Produkt-
begrindet. Doch obwohl das HR-Management traditionell ganz im Zeichen opera- generation besser zu unter-
tiver Effizienz stand, geschah dies nicht unbedingt mit der Kreativitéat, Flexibilitat stiitzen, mochten wir eine
und Geschwindigkeit, die fir die Nutzung von Wachstumschancen auf einem agile Belegschaft aufbauen,
immer dynamischeren globalen Markt erforderlich sind. die in der Lage ist, Trends
schnell zu erkennen, die
Um Wachstumschancen nutzen und das Potenzial ihrer Mitarbeiter voll aus- Unterstiitzung durch die

Betriebsfiibrung erhilt und
die die Unternebmensstrategie
diszipliniert wmsetzt. “

schopfen zu kénnen, missen sich CHROs auf drei Handlungsfelder konzentrieren,
die sie zwar fUr auBerst wichtig halten, die jedoch in der Vergangenheit erwiesener-
maBen nicht optimal umgesetzt wurden: die Entwicklung zukUnftiger Fihrungs-

krafte, die schnelle Entwicklung erforderlicher Kompetenzen und Féhigkeiten sowie Anne-Marie Leslie, Senior Vice

I . ) ) ) President Human Resources,
die Férderung von Zusammenarbeit und Wissensaustausch (siehe Abbildung 2). Cochlear Limited
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Abbildung 4  Handlungsbedarf

Relative Effektivitat

Auf Basis der relativen Einstufung von Wichtigkeit und Effektivitit attestieren CHROs ihren
Organisationen Defizite hinsichtlich drei Kernfihigkeiten.
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Mangel an kreativen Fiihrungskraften

Effektive und flexible FUhrungskrafte zu finden, zu férdern und mit verantwortungs-
vollen Aufgaben zu betrauen ist eines der wichtigsten Ziele von CHROs fur die
nachsten drei Jahre. ,Wir haben starke Manager, aber keine FUhrungspersonlich-
keiten, doch wir brauchen starke FUhrungspersonlichkeiten, um unsere strategi-
schen Ziele zu erreichen, so ein Personalleiter aus GroBbritannien. Um die Agilitat
und Flexibilitéat zu entwickeln, die fr das Ergreifen strategischer Wachstumschancen
notwendig sind, mussen sich Unternehmen von den traditionellen Entwicklungs-
programmen zur Férderung von Fuhrungskraften I6sen. Sie mussen Wege finden,
in zukUnftigen FUhrungskréaften nicht nur Fahigkeiten fur ein effektives Management
zu wecken, sondern auch fur die Entwicklung kreativer Lésungen. Die Weiter-
bildungsinitiativen zur Erreichung dieses Ziels missen mindestens ebenso kreativ
sein wie die FUhrungskrafte, die daraus hervorgehen sollen.

Mangelnde Fahigkeit, erforderliche Kompetenzen
schnell zu entwickeln

Die CHROs gaben an, dass die Entwicklung von Kompetenzen und Skills zwar
auBerst wichtig sei, dass sie in diesem Bereich jedoch Defizite hatten. Mit den
Worten eines britischen CHRO: ,Wir haben talentierte Mitarbeiter bisher bei der
Besetzung neuer Stellen einfach ins kalte Wasser geworfen. Bei der vorgela-
gerten Kompetenzbeurteilung haben wir keinen guten Job gemacht.”
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Eng verbunden mit der Entwicklung von Kompetenzen ist die Frage, wie Mitarbeiter
mit dem notwendigen Wissen und den erforderlichen Fahigkeiten eingesetzt werden.
Obwohl CHROs diesem Punkt nur wenig Bedeutung beigemessen haben, sind wir
davon Uberzeugt, dass dies einen SchlUsselfaktor fUr die Entstehung neuer Wachs-
tumschancen darstellt.

Ineffektive Zusammenarbeit und mangelhafter
Wissensaustausch

Die Nutzung des kollektiven Wissens und der Erfahrung in einem Unternehmen
ist ausschlaggebend beim Aufbau einer flexiblen, reaktionsschnellen Belegschaft.
In vielen Unternehmen fehlen jedoch die Strukturen und die Ressourcen fUr die
Forderung des Wissensaustauschs und der Zusammenarbeit.

Kulturell und organisatorisch bedingte Wissenssilos behindern oft die Fahigkeit von
Unternehmen, Informationen bereichstibergreifend auszutauschen. Ein Senior Vice
President HR in Nordamerika meint hierzu: ,Wir missen wissen, was wir wissen,
und eigenverantwortlich auftreten, um Probleme funktionstibergreifend zu 16sen
und unsere Talente und Ideen umfassend zu nutzen.®

Freie Bahn fur mehr Kreativitat,
Flexibilitat und Geschwindigkeit

Diese Lucken zu schlieBen und die Kreativitat, Flexibilitat und Geschwindigkeit
freizusetzen, die flr eine schnelle Reaktion auf neue Geschaftschancen unab-
dingbar sind, erfordert es von den Unternehmen, sich auf drei Kernfahigkeiten

zu konzentrieren: die Entwicklung kreativer FUhrungspersonlichkeiten, die
Mobilisierung der Belegschaft und die Nutzung kollektiver Fahigkeiten — Bereiche,
die in der Vergangenheit eher vernachlassigt wurden.

Entwicklung kreativer Filhrungskrafte

FUr den Aufbau eines beweglichen, reaktionsschnellen Unternehmens werden

FUhrungskrafte bendtigt, die die Kreativitat mitbringen, sich flexibel auf rasant ,,Die En[‘wigklung kﬂnﬁiger
wandelnde Rahmenbedingungen einzustellen. Kreativitat wurde in der aktuellen Fiihrungskrifte bat immer
CEO-Studie von IBM als wichtigste Flihrungsqualitit in den kommenden Prioritiit. Eine der Heraus-
funf Jahren genannt.” forderungen von Wachstum

ist es, flexibel zu bleiben. Das
wissen wir und bier setzen wir
kontinuierlich einen unserer
Fiibrungsschwerpunkte.

Die Fuhrungskrafte mussen in der Lage sein, Uber unterschiedliche Kulturen,
Generationen und Kommunikationsstile hinweg zu verhandeln. Allerdings haben
Unternehmen Probleme, geeignete FUhrungskréfte zu finden und zu férdern.
Weniger als einer von drei Befragten bewertete die Management-Ausbildung in Marcelo Modica, Senior Vice
seinem Unternehmen positiv — ein sehr geringer Anteil, wenn man die Bedeutung gir:gjvzct:# ;z;r Se:r?/?crgzs’
dieses Faktors betrachtet.

CHROs sollten sich auf die Entwicklung kompetenter Flhrungspersdnlichkeiten
konzentrieren, die Chancen und Risiken aus vollig neuen Blickwinkeln betrachten.
Diese Fuhrungspersdnlichkeiten mussen in der Lage sein, eine zunehmend ver-
teilte und vielfaltige Belegschaft zu fuhren, zu motivieren und zu wirdigen, um
unter diesen veranderten Bedingungen herausragende Ergebnisse zu erzielen.



wDer bobere Bedarf an Flexibilitit
diktiert die Strategien, durch die
wir in der Lage sind, in Zeiten
hochster Auslastung Mitarbeiter
einzustellen. Eine ungleichmiifSige
Erbolung von der Rezession
bedeutet, dass unser Geschift nicht
in allen geografischen Regionen
dasselbe bleibt: Einige Bereiche
werden stirker gefordert sein.

Gina Rallis, Assistant Deputy Minister,
Human Resources Services Branch,
Human Resources and Skills
Development Canada

,Die HR-Funktion sollte die
wichtigste Rolle bei der Er-
mittlung von Collaboration
Tools spielen. Sie sollte auch
,Communitys* einrichten
und moderieren.

Kevin Mahoney, Chief Human Capital
Officer, U.S. Small Business
Administration
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Erh6hung von Geschwindigkeit und Flexibilitat

Die Mobilitat der Belegschaft, ein zweiter essenzieller Faktor, der bei der Analyse
der CHRO-Befragungen hervortrat, ist flir das Wachstum auf dem heutigen wett-
bewerbsintensiven globalen Markt ebenso wichtig wie eine effektive Fihrungskultur.
Fur CHROs ist die schnelle Skill-Entwicklung eine der obersten Prioritaten. Aller-
dings schétzen sie ihre Effektivitat in diesem Bereich zusammen mit der effizienten
Personalplanung von allen wichtigen Féahigkeiten am niedrigsten ein.

Trotz moderner Technologien, die es ermdglichen, dass jeder zeit- und ortsunab-
hangig arbeiten kann, ist es immer noch eine groBe Herausforderung, die richtigen
Mitarbeiter in die richtigen Positionen an die richtigen Orte zu bringen. Es ist schon
schwierig genug, Menschen zu finden, die in der Lage sind, in einem Markt mit
immer weniger Grenzen und immer kUrzeren Innovationszyklen zu bestehen.
Doch Mitarbeiter mit unterschiedlichem kulturellen Hintergrund Uber verschiedene
Kontinente und Zeitzonen hinweg zu koordinieren, ist zugegebenermalen noch
schwieriger.

Unternehmen missen Prozesse vereinfachen und schnelle, anpassungsfahige
HR-L&sungen finden, um den Anforderungen eines sich schnell wandelnden
Marktes gerecht zu werden. Eine reaktionsschnelle HR-Wertschopfungskette
und die Fahigkeit, Ressourcen bedarfsgerecht einzusetzen, sind entscheidend, um
sich im heutigen dynamischen Marktgeschehen von der Konkurrenz abzuheben.

Nutzung kollektiver Fahigkeiten

Im Rahmen dieser Studie schatzten die Personalentscheider die Fahigkeit ihrer
Organisationen, Zusammenarbeit und Wissensaustausch zu férdern, als wenig
effektiv ein. Doch ist die Gesamtheit der in einem Unternehmen vorhandenen
Ressourcen, Erfahrungen und Kompetenzen ein wesentlicher Faktor, wenn es
darum geht, die Effizienz zu verbessern und Kompetenzen und neue Marktchanen
aufeinander abzustimmen.

Dank ihrer kollektiven Fahigkeiten kdnnen Unternehmen ihre Effizienz steigern,
indem sie erprobte Verfahren im ganzen Unternehmen verbreiten und verwenden.
So kdénnen Erfahrungen genutzt werden und Prozesse und Prozeduren missen
nicht immer wieder neu entwickelt werden. Kollektive Fahigkeiten bieten die
Chance, Innovationen an neue Mérkte und Wachstumsfelder anzupassen und
anzuwenden. AuBerdem kénnen sich durch die Auswertung und Integration

von Kunden-, Medien- und Lieferanten-Feedback neue Wege erdffnen.

Die zielgerichtete Nutzung grof3er institutioneller Wissenspools ist elementar

fur die Entwicklung und den Erhalt einer innovativen Unternehmenskultur. Unter-
nehmen mussen Innovationen an ihre Bedurfnisse anpassen und intern anwenden.
Sie missen neue Wege finden, Menschen miteinander zu vernetzen und mit fir
ihre Arbeit relevanten Informationen zu versorgen — sowohl intern als auch extern.
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Barrieren iiberwinden

Im Hinblick auf Effizienz und mehr Wachstum sehen die CHROs als die beiden
Hauptherausforderungen fiir die n&chsten Jahre das Uberwinden vieler interner
und externer Barrieren, die die Produktivitét der Belegschaft hemmen. Raumliche
und funktionale Einschrankungen mussen reduziert werden, um eine zunehmend
verteilte und vielfaltige Belegschaft, fur die traditionelle Grenzen nicht mehr gelten,
optimal einzusetzen.

»Worin sind wir gut? Talent
Management und Organi-
sationsentwicklung. Was
konnten wir verbessern? Die
Durchfiibrung von Schulungen
und die HR-Kennzahlenanalyse.“

Diese Hurden erfolgreich zu Uberwinden, ist jedoch oft nur auf der Grundlage von
ausreichenden Informationen fUr sachgerechte und fundierte Personalentschei-

Shirley Gaufin, Chief HR Officer,
Black & Veatch Corporation

dungen maéglich. Nur 7 Prozent der Befragten gaben an, dass sie HR-Kennzahlen
sehr effektiv fUr Personalentscheidungen auswerten wirden. Ohne die Fahigkeit,
kinftige Anforderungen zu prognostizieren und solide, belastbare Szenarien zu
entwickeln, gefdhrden Unternehmen ihre Wachstumsfahigkeit.

Voraussetzungen fiir ,,grenzenloses Arbeiten*

Die Foérderung von Kreativitat, Flexibilitat und Geschwindigkeit im Unternehmen
und in der Belegschaft erfordern kreative Flhrungskréfte, die die Eigenschaft
besitzen, bestehende Probleme zu 16sen und neue Chancen zu ergreifen. Der
schnelle Skill-Erwerb, der zielgenaue Einsatz von Spitzenkraften und eine
skalierbare Organisation sind die Voraussetzungen flr eine dynamische und
anpassungsfahige Belegschaft. Kollektive Fahigkeiten, also der Austausch von
Wissen und Erfahrung innerhalb einer Organisation, sind erforderlich, um das
gesamte Potenzial eines Unternehmens zu nutzen.

Verbesserung Ex ion Entwicklung
der operativen in neue Mdrkte/ neuer Produkt-/
Effizienz Regionen Serviceangebote

Entwicklung von Flhrungskréaften,
die virtuelle Teams souveran zu
flihren und informelle Strukturen
Zu nutzen wissen

Rasche Entwicklung von
FUhrungskraften, die wirklich
Larenzenlos” agieren; Kreativitat
beim Mix von globalen und
lokalen Talenten

Konzeption von Programmen
zur Flihrungskréafteentwickliung
mit klarem Fokus auf innovativer
Geschaftsentwickiung

Entwicklung von Online-Stellen-
markten fir den Abgleich von
Angebot und Nachfrage bei
der globalen Talentsuche

Nutzung eines globalen Ansatzes
flr die Talentsuche; Vereinfachung
von Richtlinien und Prozessen

bei der weltweiten Versetzung

von Mitarbeitern

Nutzung von flexiblen
Arbeitsstrukturen, um Talente
schnell fur kritische Aufgaben
in neuen Geschéftsbereichen
einsetzen zu kénnen

Steigerung der Produktivitat
durch Austausch von

Best Practices, um Mehrfach-
arbeiten zu vermeiden

Verbesserung der funktions-
Ubergreifenden Effektivitat

durch Bereitstellung einer
Online-Plattform fUr die
Zusammenarbeit virtueller Teams

Schaffung einer Unternehmens-
kultur, in der kreative und innovative
(Produkt-) Ideen sichtbar gemacht
und durch Fihrungskréfte gezielt
geférdert werden



Wenn Sie mehr Uber diese Studie erfahren mdchten, senden

Sie bitte eine E-Mail an das IBM Institute for Business Value unter
iibv@us.ibm.com oder an Alexander Broj, Leiter Human Capital
Management Consulting Deutschland, IBM Global Business
Services, unter alexander.broj@de.ibm.com. Die vollstandige

IBM Global CHRO Study kénnen Sie bestellen unter:
ibm.com/chrostudy/de

Der richtige Partner fir eine Welt im Wandel
Wir bei IBM arbeiten mit unseren Kunden zusammen und kombi-
nieren Geschaftskompetenz, modernste Forschung und fortschritt-
liche Technologie, um ihnen zu einem klaren Vorteil in der sich rasch
verandernden Wirtschaftswelt von heute zu verhelfen. Durch unseren
integrierten Ansatz, der Konzeption und Umsetzung vereint, helfen
wir unseren Kunden bei der Verwirklichung ihrer Strategien. Mit
unserem Know-how, das sich Uber 17 Branchen erstreckt, und
unserer globalen Prasenz in 170 Landern kénnen wir Kunden
dabei unterstiitzen, Veranderungen vorherzusehen und von neuen
Chancen zu profitieren.

IBM Global Business Services

Strategy & Transformation

IBM Global Business Services ist eine der groBten Strategie- und
Transformationsberatungen weltweit. Unsere Strategy & Transforma-
tion Practice unterstitzt Unternehmen dabei, inre geschétftlichen
Zukunftsvisionen zu entwickeln und zu realiseren, um Wachstum
und Innovation voranzutreiben.

IBM Institute for Business Value

Das IBM Institute for Business Value entwickelt in Kooperation mit
IBM Global Business Services faktenbasierte Studien und Strategie-
papiere zu branchenspezifischen und branchentbergreifenden
Themen fUr Senior Business Executives. Diese Global CHRO Study
ist Teil unserer fortlaufenden C-Level-Studienreihe.
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IBM Osterreich

Obere DonaustraBe 95
1020 Wien
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IBM Schweiz
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8010 Zurich
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Die IBM Homepage finden Sie unter
ibm.com

IBM, das IBM Logo und ibm.com sind Marken der IBM Corporation
in den USA und/oder anderen Landern. Sind diese und weitere
Markennamen von IBM bei ihnrem ersten Vorkommen in diesen
Informationen mit einem Markensymbol (°® oder ™) gekennzeichnet,
bedeutet dies, dass IBM zum Zeitpunkt der Veroffentlichung dieser
Informationen Inhaber der eingetragenen Marken oder der Common-
Law-Marken (common law trademarks) in den USA war. Diese Marken
kénnen auch eingetragene Marken oder Common-Law-Marken

in anderen Landern sein. Eine aktuelle Liste der IBM Marken finden
Sie auf der Webseite ,Copyright and trademark information* unter
ibm.com/legal/copytrade.shtml

Weitere Unternehmens-, Produkt- oder Servicenamen kénnen
Marken anderer Hersteller sein.

Vertragsbedingungen und Preise erhalten Sie bei den

IBM Geschéftsstellen und/oder den IBM Business Partnern.
Die Produktinformationen geben den derzeitigen Stand
wieder. Gegenstand und Umfang der Leistungen bestimmen
sich ausschlieBlich nach den jeweiligen Vertragen.
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