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«Ilch unterliege keinem Messwahn, denn
nicht alles lasst sich in Zahlen pressen»

«Personalcontrolling ist eine Schiméare», sagt Markus Jordi, Leiter Human Resources bei der SBB. Denn ein finales
Ziel gebe es nicht. Und auch wenn das operative wie auch das strategische Controlling bei der SBB gut etabliert ist,
weiss auch Jordi nicht immer, welche Massnahmen welche Wirkungen nach sich ziehen.

Auszug aus HR Today 3/2010

Herr Jordi, vor eineinhalb Jahren hat sich
das HR der SBB eine neue Strategie gege-
ben und das Personalcontrolling konzern-
weit vereinheitlicht. Sind Sie heute damit
am Ziel?

Markus Jordi: Das Personalcontrolling
ist eine Schimdire, damit werden wir nie fer-
tig. Mit dem operativen Controlling ist es
noch relativ einfach, dort sind die notwen-
digen Kennzahlen und Strukturdaten defi-
niert und werden regelmaissig an die Konzern-
leitung rapportiert. Aber das strategische
Controlling hat kein finales Ziel: Die Strategie
entwickelt sich laufend fort und wir miissen
jahrlich auf die neuen Bediirfnisse reagieren.
Mir ist vor allem wichtig, dass wir anhand der
Zahlen, die wir erheben, auf einfache Weise
sehen, wie wir unterwegs sind. So kénnen wir
beispielsweise anhand der internen Beset-
zungsquoten erkennen, wie wir uns im Be-
reich Management Development verbessert
haben. Wir befinden uns also in einem dau-
ernden Anndherungsprozess. Aber fertig wer-
den wir nie.

Wie wollen Sie kiinftig die Qualitat des HR
verbessern?

Wir sind dabei, uns mit externer Unter-
stiitzung einem umfassenden Benchmark zu
unterziehen. Das ist hochkomplex, weil wir in
unserer HR-Arbeit sehr viele Spezifika haben,
die andere Firmen nicht haben. Unser Grund-
problem ist die Gestaltung beziehungsweise
Vereinheitlichung unserer HR-Prozesse: Es
muss uns gelingen, mit einem gezielteren
Ressourcen-Einsatz bessere Qualitit in kiirze-
rer Zeit zu erzielen. Dieser scheinbare Wider-
spruch lasst sich nur mit einem grundsitz-
lichen «HR-Process-Reengineering» 16sen.

Muss HR seinen Wertbeitrag belegen?

HR ist in erster Linie eine Service- und
Steuerungsfunktion - seien wir so ehrlich. Es
ist eine Einheit, die dazu beitrigt, dass die
Unternehmung ihre Strategie umsetzen und
ihre Ziele erreichen kann. Nicht mehr, aber
auch nicht weniger. Ergo muss sichergestellt
sein, dass unsere Arbeit strategiekonform,
effizient und effektiv ist und sich unsere
Massnahmen in das Gesamtgefiige einbin-
den. Aber ich meine nicht, dass wir quartals-
weise den Wert unserer Arbeit nachweisen
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miissen. Das miissen andere Abteilungen
auch nicht, und ich denke, da diirfen wir im
HR ruhig auch etwas selbstbewusster sein.

Braucht es einen verbindlichen monetéaren
Wert fiir das Humankapital?

Nein. Ich unterliege keinem Messwahn
und bin tiberzeugt, dass man gewisse Dinge
nicht messen kann. Themen wie Kultur, Zu-
sammenarbeit oder soziale Interaktion lassen
sich nur schwer in Zahlen pressen.

Sie haben knapp 30000 Mitarbeiter. Ist es
Ihnen nicht gerade in einem derart perso-
nalintensiven Unternehmen wichtig, zu
wissen, welchen Wert die Mitarbeiter
haben?

Die Kernfrage ist: Was erheben wir zu wel-
chem Zweck? Das zu wissen, wire schon gut.
Dann steht in der Bilanz, dass unser Human
Capital 12 oder 15 Milliarden wert ist. Aber
was stellen wir mit diesem Wissen an? Ich
habe mich ausfiihrlich mit Modellen zum Hu-
man Capital Value beschiftigt. Aber momen-
tan sehe ich darin keinen konkreten Nutzen.

Woran sehen Sie, ob lhre Massnahmen
Wirkung zeigen?

Die Korrelation zwischen Massnahmen
und Wirkung ist leider nicht immer genau
nachzuweisen. Gendermanagement ist ein
gutes Beispiel. Wir haben insgesamt 14 Pro-
zent Frauen bei der SBB, 8 Prozent im Kader.
Das ist keine 16bliche Grosse. Darum haben
wir Massnahmen entwickelt, um das zu ver-
bessern. In Schliisselberufen wie dem Lokfiih-
rer beispielsweise, der ja ein klassischer Bu-
bentraum ist, arbeiten wir jetzt gezielt darauf
hin, mehr Frauen zu gewinnen. Denn wenn
mehr Frauen in den Ziigen sitzen, hat das
Signalwirkung.

Aber ob es letztlich die gezielte Anspra-
che war, die dazu fiihrte, dass wir mehr weib-

«Zu wissen, dass unser Human
Capital 12 Milliarden wert ist,
ist schon gut. Aber was stellen
wir mit dieser Zahl an?»

liche Lokfiihrer haben, oder die Tatsache, dass
wir in der Offentlichkeit als frauenfreundlich
wahrgenommen werden, ldsst sich kaum
mehr iiberpriifen.

Ist es dann nicht miissig, sich damit zu be-
schaftigen?

Fakt ist: Unternehmen, die sich systema-
tisch und intensiv mit der Qualitit ihres Per-
sonalportfolios beschiftigen, sind erfolg-
reicher. Es gibt unzédhlige Studien, die das
belegen.

Auszug aus HR Today 3/2010

Der Wirkungszusammenhang ist aber un-
klar: Sind sie erfolgreich, weil sie sich da-
mit beschaftigen, oder beschéftigen sie
sich intensiv, weil sie erfolgreich sind?

Das ist eine gute Frage. Ich denke, dass
bereits in der Vergangenheit viel an diesem
Thema gearbeitet wurde, noch bevor man viel
dartiiber geschrieben hatte. Wenn ich zum Bei-
spiel vergleiche, wie bei der SBB vor Jahren
junge Nachwuchskrifte geféordert wurden...
Davon koénnen wir heute nur trdumen. Da-
mals wurden die Talentierten wihrend 15
oder 20 Jahren gezielt aufgebaut. Davon sind
wir heute wieder weit entfernt. Es ist also
auch schon frither viel in diesem Bereich pas-
siert. Heute systematisieren wir mehr und
versuchen, das, was wir tun, wissenschaftlich
zu basieren.

Fiuhrungsgrundsatze bleiben Papiertiger,
solange die Qualitat der Fiihrung nicht ge-
messen und belohnt wird. Wie sehen Sie
das?

Management Development ist die erste
Stossrichtung unserer HR-Strategie. Dazu ha-
ben wir Kompetenzmodelle neu aufgesetzt
und definiert, was uns bei der Fithrung wich-
tig ist. In der Messung sind wir allerdings
noch nicht so richtig durchgedrungen. Wir
erfassen zwar beispielsweise die Wirkung un-
seres Nachfolgemanagements und beurteilen
systematisch das Qualifizierungsniveau. Zu-
dem haben wir zum zweiten Mal ein 180°-Feed-
back zur Qualitit der Fiihrungsleistung des
Topkaders durchgefiihrt. Aber die Wirkung
der Fiihrungsgrundsédtze erfassen wir noch
nicht. Es ist auch sehr schwer nachzuvollzie-
hen, was davon wirklich beim einzelnen Zug-
begleiter oder beim Gleisarbeiter ankommt.

Wie operationalisieren Sie die Erhebung
qualitativer Faktoren?

Indem wir versuchen, sie mit quantita-
tiven Messgrossen zu hinterlegen. Das klappt
manchmal gut, aber ab und zu sind das ge-
wagte Konstrukte.

Machen Sie ein Beispiel...

Die Personalzufriedenheit. Die miindet
letztlich in einer Kennziffer, die sich aus einer
Pyramide von Einzelkennziffern zusammen-
setzt. Ich stelle zur Diskussion, ob sie wirklich
geeignet ist, abschliessend etwas iiber die Zu-
friedenheit auszusagen. Vielmehr kann ich
mir gut vorstellen, dass einzelne Aspekte wie
positive oder negative Erlebnisse der jiingsten
Vergangenheit, Verdnderungen im engen per-
sonlichen Arbeitsumfeld oder Ahnliches die
personliche Wahrnehmung beeinflussen.

Wo sehen Sie noch Potenzial fiir lhr HR-
Controlling?

Das Ziel ist die liickenlose Abbildung un-
serer strategiebasierten Aktivititen in einem
HR-Cockpit. Vor allem wiirde ich mir schnel-

lere Reaktionszeiten wiinschen, damit wir
ziigiger sehen, wo etwas aus dem Ruder lduft.
Vergangenes Jahr ist uns das zum Beispiel
sehr gut gelungen: Wihrend der Grippepan-
demie hatten wir das Controlling der Fehl-
zeiten pro Berufsgruppe mehr oder weniger

«lch winsche mir kiinftig
schnellere Reaktionszeiten,
damit wir zagiger sehen, wo
etwas aus dem Ruder lauft.»

tagesaktuell. Bei den relevanten Berufsgrup-
pen haben wir immer gewusst, wo wir auf ei-
nen Engpass zusteuern, der den Betrieb ge-
fahrden konnte. Natiirlich sind lingst nicht
alle Aspekte so unmittelbar zu steuern. Die
Entwicklung unseres Frauenanteils ist zum
Beispiel ein deutlich trédgeres Thema.

Woran messen Sie Erfolg und Leistung in
lhrem eigenen Bereich?

Das hdngt von den Funktionen ab. Bei un-
seren HR-Business-Partnern beispielsweise,
also beim fiir den Kunden sichtbaren Bereich,
sind wir zurzeit dabei, flichendeckend zu
qualifizieren. Wir haben ein Programm auf
gesetzt, an dem alle Business-Partner in die-
sem Jahr eine individuelle Standortbestim-
mung und mindestens fiinf Tage eine Ausbil-
dung machen und fiir sie wichtige Themen
auffrischen. Ende Jahr wollen wir dann die
Kunden nach ihrer Zufriedenheit befragen
und so erfassen, ob sich in der Qualitit der
Arbeit des HR-Beraters etwas verdndert hat.
Aber lohnwirksam wird das vorerst nicht sein.
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