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Hans Werner, HR-Leiter bei Schindler Schweiz

Alexander Brochier, Chief Human Resources bei Kuoni

«Das HRM kann jetzt sehr gut beweisen,
welchen Wertbeitrag es liefert»

In Zusammenarbeit mit Hewitt Associates hat HR Today die Personalchefs vier grosser Schweizer Unternehmen an
einem Tisch versammelt, um zu eruieren, welche Chancen sie derzeit nutzen kénnen. Der Tenor: nicht kurzatmig werden
und dranbleiben. Denn jetzt ist die Zeit, in der das HRM wichtige Themen zuriick auf die Agenda bringen kann.

Das Gespriach zwischen Harald Stoehr, Head
Human Resources bei Credit Suisse, Hans
Werner, HR-Leiter bei Schindler Schweiz, Ale-
xander Brochier, Chief Human Resources bei
Kuoni, und Giinter Pfeiffer, Chief Personnel
Officer bei Swisscom wurde von Charles Don-
kor, Principal beim Beratungsunternehmen
Hewitt Associates, moderiert.

Charles Donkor: Wo sehen Sie fiir sich die
grossten Prioritdten der nédchsten Mo-
nate?

Harald Stoehr: In der gegenwirtigen Si-
tuation setzen wir unsere HR-Aktivititen fort,
aber natiirlich akzentuierter. Gerade wenn
der Kostendruck steigt, muss man einerseits
auf Effizienzsteigerung achten und anderer-
seits zusehen, dass man die strategisch wich-
tigen Dinge beibehilt. Dazu gehort zum Bei-
spiel Rekrutierung an den Universitdten. Auch
wenn die Marktsituation angespannt ist, kon-
nen wir uns dort nicht verabschieden.

Giinter Pfeiffer: Bei den auf den Arbeits-
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markt gerichteten Aktivitdten, dem Employer
Branding, ist es besonders wichtig durchzu-
halten, damit kein Strukturbruch entsteht.
Alexander Brochier: Ich erachte es als
wichtig, jetzt besonders Gas zu geben, um

«Jetzt kbnnen wir die interne
Diskussion uber Werte
und die so genannten

«soft factors> neu beleben.»
Harald Stoehr, Credit Suisse

das, was wir uns im Rahmen unserer Konzern-
transformation vorgenommen haben, auch
umzusetzen. Es gibt fiir uns im HR-Manage-
ment viele Ansatzpunkte, sowohl auf struktu-
reller als auch aufindividueller Basis. Und ich
glaube, dass es in solchen Zeiten noch wich-
tiger ist, ein gezieltes HR-Risikomanagement
zu betreiben sowie individuell auf die Mitar-
beitenden einzugehen.

Hans Werner: Vor allem sollten wir jetzt
nicht alle Prinzipien tiber den Haufen werfen.
Wir wiren schlechte HR-Experten, wenn wir
nicht auch auf magere Zeiten vorbereitet wi-
ren. Es gilt zum Beispiel das Training in den
strategischen Jobkategorien weiter zu pushen.
Dort diirfen wir aufkeinen Fall den Anschluss
verlieren.

Wie schaffen Sie den Spagat zwischen der
Talentgewinnung einerseits und Stellenab-
bau auf der anderen Seite?

Werner: Ich glaube, das Performance Ma-
nagement spielt hier eine grosse Rolle. Jetzt
ist der Leidensdruck ausreichend gross, um
Druck zu machen und eine stirkere Perfor-
mance-Kultur einzufithren. Man kann nicht
mehr allen alles geben und muss sich darauf
konzentrieren, die Key Player zu halten und
gute Leute reinzuholen. Es ist aber auch die
Zeit, sich von jenen Leuten zu verabschieden,
die jahrlang nur Mitschwimmer waren, das
Unternehmen aber nicht mitgestaltet haben.



Harald Stoehr, Head Human Resources bei Credit Suisse

Stoehr: Fiir die Hochschulabsolventen
verliert der Finanzsektor seit Jahren an At-
traktivitdt — wir sind kein Selbstgidnger mehr
und miissen deshalb unsere Anstrengungen
erhohen, prasent zu bleiben und unsere Mog-
lichkeiten aufzuzeigen. Auf der anderen Seite
koénnen wir jetzt die interne Diskussion iiber
Werte und die so genannten «soft factors» neu
beleben und finden dabei auch bei Geschéfts-
bereichen Gehor, die zu Boomzeiten diesen
Themen mit dem Verweis aufihre guten Zah-
len weniger Beachtung schenken. Aber mo-
mentan stimmen vielfach die Zahlen nicht.
Und der Druck von innen und aussen gibt uns
Veranlassung, die Grundwerte verstiarkt zum
Gegenstand von Zielvereinbarungen zu ma-
chen.

Stimmen die Systeme und Prozesse im
HRM oder stellen Sie diese in der jetzigen
Situation in Frage?

Brochier: Es kommt weniger auf die Situ-
ation als auf die Menschen an. Die brauchen
die Fihigkeiten, die Tools, die es gibt, richtig
anzuwenden. Das ist fast noch die grésste Pro-
blematik.

Stoehr: Die Diskussion, was wir unseren
Fihrungskriften zumuten, fithren wir im-
mer wieder. Es gibt sehr viele Instrumente,
aber am Ende kann eine Fiihrungskraft nur
eine begrenzte Anzahl wirklich effektiv um-
setzen. Die Kritik ist nicht ganz unbegriindet,
dass wir die Instrumente in der Vergangen-
heit zu kompliziert gestaltet und die Fiih-
rungskrifte iiberfordert haben.

Werner: Ich merke immer, wenn ich die

Instrumente selbst einsetze, was wir den Fiih-
rungskriften zumuten...

Sehen Sie die Krise auch als Chance fiir
das HRM?

Brochier: Ich glaube das HRM kann jetzt
sehr gut beweisen, welchen Wertbeitrag es
liefert. Wir haben da zwei Ansatzpunkte: Wir
fragen, was die strategischen Priorititen ei-
ner Geschiftseinheit sind und erarbeiten mit
dem Senior Management, welche Kompe-
tenzen und welches Verhalten wir brauchen.

«Fir uns steht nicht die
Leistung, sondern die Kunden-
zufriedenheit im Vordergrund.»

Ginter Pfeiffer, Swisscom

Das Zweite ist, dass wir jetzt viel konkreter
iiber das Managementpotenzial sprechen
konnen. Dabei geht es nicht nur um Perfor-
mance, sondern auch um die strategischen
Kompetenzen, das Engagement und die Kom-
munikationsfiahigkeit.

Werner: Wobei im Begriff Performance
noch viel mehr drinsteckt als die numerische
Performance. Fiir uns zdhlt dazu auch das Ver-
halten. Ist beides gut oder beides schlecht, ist
die Sachlage klar. Bei gutem Verhalten und
schlechter numerischer Performance kann
man sich iiberlegen, ob der Mitarbeiter gefor-
dert werden kann. Die wirklich kritischen

Gunter Pfeiffer, Chief Personnel Officer bei Swisscom

Fille sind die, wo die numerische Situation
stimmt, aber das Verhalten nicht.

Brochier: Wie beurteilen Sie das Verhal-
ten?

Werner: Durch die Fluktuation im Team
beispielsweise oder unter Peers, wo jemand
vielleicht auffillt, der nicht teamorientiert
ist. In diesen Fillen sind wir rigoros: Gute nu-
merische Performance reicht uns nicht. Wenn
sich das Verhalten nicht verdndert, trennen
wir uns von der Person. Und es gibt keinen
besseren Zeitpunkt als jetzt, das Gewicht ver-
starkt auf die Wertehaltung und das Verhal-
ten zu legen. Damit legen wir einen zentralen
Grundstein fiir den nidchsten Aufschwung.

Pfeiffer: Fiir uns steht nicht die Leistung,
sondern die Kundenzufriedenheit im Vorder-
grund, denn sie ist der Indikator, ob sich das
Engagement der Mitarbeitenden am Markt
auszahlt. Die Stirkung der Kundenverbun-
denheit ist ein wichtiges Ziel; aus diesem
Grund beteiligen wir die Mitarbeitenden im
variablen Anteil an der Zielerreichung. Zu-
dem legen wir unseren Fokus auf Flexibilitit,
denn gerade in der aktuellen Situation ist es
wichtig, flexibler zu handeln und Spielrdume
zu schaffen. Dort kann das HRM die Fithrung
dabei unterstiitzen, mit Unsicherheit umzu-
gehen und die Agilitdt zu erh6hen.

Was unternehmen Sie, um bei den Top-
Talenten das Engagement aufrechtzuer-
halten oder zu fordern?

Stoehr: Ein wichtiger Baustein ist unser
jahrlicher Employee Survey, der uns wichtige
Hinweise dariiber gibt, wie Bereiche gefiihrt
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Charles Donkor von Hewitt Associates (ganz links) im Gesprach mit den vier HR-Leitern

werden. Denn der Fiihrung kommt eine im-
mer grossere Bedeutung zu, das zeigen die
letzten Jahre immer deutlicher. Deshalb mes-
sen wir diese regelmaissig und reagieren na-
tirlich auch auf die Ergebnisse. Bearbeitet
man solche Umfragen nicht nach, verlieren
die Leute das Interesse.

Brochier: Wichtig ist aufjeden Fall, dass
die Mitarbeitenden spiiren, dass wir ein be-
wusstes Risikomanagement betreiben und
das Unternehmen gut gefiihrt ist. Denn es
macht mehr Spass, in einem erfolgreichen
Unternehmen zu arbeiten. Und wir versuchen
kontinuierlich, die Besten reinzuholen - da
tun wir uns jetzt tGibrigens leichter, nachdem
die Banken und die Finanzbranche mit ihren
teilweise iiberhohten Gehdltern in einer
schwierigen Situation stecken.

Werner: Das entscheidende Instrument
ist Leadership - denn die Fihrungskraft hat
eine unheimliche Hebelwirkung. Ich schitze
aber, dass iiber den Daumen gepeilt 40 bis 50
Prozent der Fithrungskrifte die Anforde-
rungen an eine Fiihrungskraft zumindest teil-
weise oder gar insgesamt nicht erfiillen. Be-
sonders wenn es darum geht, die Mitarbeiten-
den so zu fiihren, dass sie Spass an der Arbeit
haben. Und ein schlechter Vorgesetzter be-
deutet fiir das ganze Unternehmen einen Rie-
senschaden. Denn die meisten Mitarbeiten-
den verlassen das Unternehmen, weil sie mit
ihrem Vorgesetzten unzufrieden sind. Ein
guter Vorgesetzter kann das drehen, ein
schlechter ldsst die Mitarbeitenden gehen.

Hat man in den letzten Jahren, als wirt-
schaftlich die Sonne schien, die falschen
Flhrungskrifte rekrutiert?

Werner: Es gibt eine einfache Antwort,

die uns alle von der Verantwortung befreit: Ja,
die Zeiten waren so intensiv, so viele Fiih-
rungskrifte, wie wir gebraucht haben, gab es
gar nicht. Man musste in so einer Situation
auch Kompromisse eingehen, die man zu an-
deren Zeiten nicht eingegangen wére. Aber
man muss selbstkritisch sagen, dass wir in der
Euphorie der guten Zahlen vielleicht nicht so

«lch schatze, dass 40 bis

50 Prozent der Fuhrungskrafte
die Anforderungen an

eine Fuhrungskraft zumindest
teilweise nicht erfallen.»

Hans Werner, Schindler

genau hingeschaut haben, ob die Fihigkeiten
vorhanden sind, die es braucht, um Leute zu
motivieren.

Pfeiffer: Im Moment befinden sich alle in
einer Vertrauenskrise: Gesellschaft, Wirt-
schaft und jeder Einzelne. Die Fiihrungskom-
petenz besteht jetzt daher vor allem darin,
Vertrauen auszustrahlen, aufzubauen und zu-
rickzugewinnen. Das hat sehr viel mit Au-
thentizitit zu tun - und die ist altersunab-
héingig.

Brochier: Man muss aber auch betonen,
dass Fiihrungskompetenz nie ideal sein wird,
man kann sie immer weiter verbessern. Des-
halb ist es miissig zu fragen, was wir in der
Vergangenheit falsch gemacht haben - wir
sollten uns stattdessen iiberlegen, wie wir mit
einem effizienten HRM die Fithrungskrifte in
der jeweiligen Marktsituation besser unter-

stiitzen konnen. Besonders bei Reorganisati-
onen, wo meist nur iiber Inhalte gesprochen
wird, konnen wir auf der emotionalen und
prozessbezogenen Ebene einen grossen Mehr-
wert liefern. Das «phasing out» ist unser Pro-
zess und hier sollten wir Verantwortung tiber-
nehmen und unsere Manager auf die Entlas-
sungssituationen vorbereiten, denn sie sind
damit oft iiberfordert. Gleichzeitig miissen
wir iiberlegen, wie wir die Schliisselleute bin-
den und halten. Und die Frage, wie mit Kiindi-
gungen umgegangen wird, ist dabei entschei-
dend. Wenn dieser Prozess unfair abliduft,
demotiviert das die verbleibenden Mitarbei-
tenden. Und hier miissen wir etwas Negatives
moglichst in etwas Positives umwandeln. Und
das geht, wenn man sich gemeinsam Gedan-
ken macht - doch leider wird das oft verges-
sen.

Werner: Ich mochte erginzen, dass ich
mir vom HRM wiinsche, dass es auch mal die
Hand hebt und sagt: «Nein, den konnt ihr
nicht einstellen.» Wenn wir dort stark sind
und unsere Meinung geho6rt wird, kénnen wir
Einfluss nehmen. Und das ist die schwierige
Aufgabe eines HR-Business-Partners - das
muss eine starke Personlichkeit sein, dieser
muss vom Business etwas verstehen, von Men-
schen und von HRM. Und er muss es dann
noch schaffen, seinen Businesskollegen zu wi-
dersprechen - auch wenn er hierarchisch eine
Stufe unter ihnen steht. Solche Leute findet
man nicht so oft.

Brochier: Das stimmt. Wir sollten das
Selbstbewusstsein haben, zu sagen: «<In Bezug
auf HR-Themen sind wir die Experten — ver-
traut uns.»

Gesprdchsaufzeichnung: Stefanie Zeng
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