STRATEGISCHES HR-MANAGEMENT

Ist HR bereit |
fiir das, was von HR
erwartet wird? |

Sieben Kompetenzfelder fiir eine
HR-Funktion, die Fiilhrung, Organisation
und Transformation wirksam mitgestaltet.
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Was bedeutet HR heute?

Kaum eine Unternehmensfunktion steht derzeit
vor dhnlich widersprichlichen Anforderungen.

HR soll Talente gewinnen, Leistung férdern,
Fihrung und Kultur stdrken, Transformation
begleiten und messbar zum Unternehmens-
erfolg beitragen. Gleichzeitig bleiben klassische
Aufgaben wie Administration, Recruiting,
Personalentwicklung und operative

‘ ‘ Unterstltzung zentral.
Hinzu kommt Kinstliche Intelligenz. Sie
Die entscheidende Frage ist nicht automatisiert nicht nur Arbeit, sondern
’ verdndert Tatigkeiten, Kompetenzen, Lernen,
ob sich HR veridndern wird. Die Fuhrung und Zusammenarbeit.
. ] Fir HR entsteht damit eine Doppelrolle: Es
Frage ist, welche Rolle HR bei der muss sich selbst transformieren und zugleich die

Transformation des Unternehmens mitgestalten.

Verdnderung des Unternehmens
Das gelingt nicht allein mit neuen Prozessen

spielen will. oder Technologien. Entscheidend ist die
Fahigkeit, Unternehmen als komplexe und
dynamische Systeme zu verstehen.

People strategy 1S business strategy Die St.Gallen HR Excellence Suite biindelt

sieben Themenfelder, die flir moderne
HR-Arbeit entscheidend sind. Sie er6ffnen
unterschiedliche Perspektiven auf eine
gemeinsame Aufgabe: die Zukunftsfahig-
keit von Unternehmen durch wirksame
Personalarbeit zu starken.

Die folgenden Seiten setzen Impulse und laden
dazu ein, die Rolle von HR neu zu betrachten
— zwischen Strategie und Umsetzung, Mensch
und Organisation sowie Erfahrung und
Technologie.

Entscheidend ist nicht, auf jede Frage
sofort eine Antwort zu haben, sondern frih
die richtigen Fragen zu stellen und daraus
Orientierung und Wirkung zu entwickeln.

Timo Ringwald

Management School St.Gallen
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HR-EXCELLENCE DIE AUSGANGSLAGE

Die Erwartungen an HR steigen,
operativ wie strategisch.

Im Tagesgeschaft muss HR verldsslich, schnell und profes-
sionell funktionieren. Gleichzeitig wachst der Anspruch, die
Geschaftsleitung zu beraten, Filhrung zu starken, Transfor-
mation mitzugestalten und neue Technologien sinnvoll in die
Organisation zu Ubersetzen.

Vom P Ibereich i I h
om Personalbereich zum Mitgestalter des Unternehmens Genau darin liegt die Doppelrolle: Operative Exzellenz schafft

Warum die strategische Rolle von HR neu definiert Vertrauen und Stabilitit; strategische Wirkung gibt Orientie-
werden muss rung und gestaltet Zukunft.

Kinstliche Intelligenz verscharft diese Spannung, weil sie
nicht nur HR-Prozesse verandert, sondern Arbeit, Rollen,
HR Business Partner — Partner wofiir? Kompetenzen und Zusammenarbeit neu ordnet.

Von der Betreuung zur wirksamen Beratung HR wird deshalb dort wirksam, wo beides zusammen-

von Fihrung und Organisation kommt: ein starkes operatives Fundament und die Fahigkeit,
Organisation und Fiihrung vorausschauend mitzugestalten.

Lernen, wenn Zukunft offen ist
Personalentwicklung zwischen Kompetenzstrategie,
Lernen und Kl

DIE ZENTRALE SPANNUNG

Die vielleicht teuerste Entscheidung im Unternehmen
Warum Personalauswahl professioneller HR muss heute gleichzeitig

und evidenzbasierter werden muss verldsslicher im Betrieb und
wirksamer in der Gestaltung werden.

Strategische Wirkung braucht operative Exzellenz
Wie People Operations effizienter, skalierbarer und
serviceorientierter werden

Der Kampf um Talente greift zu kurz - Talent fiir was?
Wie aus Potenzial Performance und Wirkung werden

Kl verandert HR. Noch starker verandert sie
das Unternehmen.

Warum HR die technologische Transformation
verstehen und mitgestalten muss
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SIEBEN VERSCHIEBUNGEN

HR verdndert sich auf mehreren Ebenen
zugleich. Sieben Verschiebungen zeigen,
wie sich Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung neu ordnen und wo

HR kinftig mehr Wirkung entfalten kann.

Von Personalprozessen
1 zu Wertschdpfung und Organisationsgestaltung

Von Betreuung

2 zu Beratung und systemischer Steuerung
Von Kursprogrammen
3 zu strategischer Lern- und Kompetenzarchitektur

Von Bauchgefuhl
4 zu evidenzbasierten Personalentscheidungen

Von Administration
5 zu skalierbaren People Operations

Von Talentprogrammen
6 zu einer gemeinsamen Fihrungsaufgabe

Von Kl im HR
7 zu HR als Mitgestalter der Kl-Transformation
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KOMPETENZFELD 1

Vom Personalbereich
zum Mitgestalter des
Unternehmens

Seit Jahren entwickelt sich HR zunehmend in Richtung einer
strategischeren Rolle. Entscheidend ist heute weniger die
Positionierung als vielmehr der konkrete Beitrag zur
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens.

Geschéftsleitungen beschéaftigen sich mit Markten, Produk-
tivitat, Wachstum, Technologie, Kosten, Innovation und
Zukunftsfahigkeit. HR beschéftigt sich mit Menschen.

Doch genau darin liegt moglicherweise ein Missverstandnis.

Unternehmen bestehen nicht auf der einen Seite aus
«Business» und auf der anderen aus «Menschen».
Wertschdpfung entsteht dadurch, dass Menschen,
Strukturen, Technologie, Wissen und Fiihrung miteinander
funktionieren.

Damit wird HR zu einer Funktion, die weit liber Personal-
themen hinausdenken muss. Ein CHRO muss zunehmend
verstehen, wie Organisationen funktionieren, wie Arbeit
gestaltet wird, wie technologische Verdnderungen auf
Geschéaftsmodelle wirken und welche Konsequenzen daraus
fur Fiihrung und Organisation entstehen. Genau dort
beginnt strategische HR-Arbeit.

DENKFRAGE

Kann HR tiber die Zukunft der
Organisation sprechen - oder priméar
uber die Zukunft der HR-Instrumente?

1 Boardroom Excellence fiir CHROs

Organisation, Arbeit und Wertschépfung
im Kl-Zeitalter gestalten.
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KOMPETENZFELD 2

Der Begriff Business Partner gehort zum Standardvokabular
moderner HR-Organisationen. Doch ein Titel verdandert noch
keine Rolle.

Partnerschaft mit dem Business entsteht nicht dadurch, dass
HR néher an der Linie sitzt. Sie entsteht durch Kompetenz.

Eine Fiihrungskraft erwartet von einem starken HR Business
Partner nicht nur Kenntnisse Giber HR-Prozesse. Sie erwartet
Orientierung bei schwierigen Fragen: Wie muss eine
Organisation gestaltet werden? Warum funktioniert eine
Fuhrungskonstellation nicht? Welche Kompetenzen fehlen?
Welche strukturellen Ursachen liegen hinter einem
Personalproblem? Wie gelingt Verdnderung?

Damit verschiebt sich das Profil: vom HR-Spezialisten zum
Berater, vom Prozesskenner zum Organisationsversteher,
vom Anbieter von HR-Leistungen zum Gesprédchspartner
fur Fhrung.

Wie héufig 16st HR ein Personalproblem,
obwohl eigentlich ein Organisations-
oder Flihrungsproblem vorliegt?

Business-Beratung, Organisationsgestaltung
und systemische Steuerungskompetenz
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KOMPETENZFELD 3

Fraher konnte Personalentwicklung relativ klar fragen:
Welche Qualifikation fehlt? Heute lautet die schwierigere
Frage: Welche Féahigkeiten werden in zwei oder drei Jahren
Uberhaupt noch relevant sein?

Technologie verdndert diese Antwort schneller, als klassische
Kompetenzmodelle aktualisiert werden kdnnen. Deshalb
reicht es nicht mehr, Weiterbildungsprogramme zu
organisieren.

Strategische Personalentwicklung muss Lernféhigkeit
organisieren. Sie muss erkennen, welche Kompetenzen fiir
die zuklinftige Wertschopfung entscheidend werden, wie
vorhandene Fahigkeiten weiterentwickelt werden kénnen
und wo Kl selbst zum Lernpartner wird.

Die entscheidende Verschiebung: nicht nur Wissen
vermitteln, sondern Menschen und Organisationen in die
Lage versetzen, kontinuierlich zu lernen — auch dann, wenn
die Anforderungen noch nicht vollstindig bekannt sind.

Entwickeln wir Kompetenzen fiir
bekannte Aufgaben, oder Lernfahigkeit
fiir unbekannte Aufgaben?

Kompetenzen entwickeln, Lernen integrieren und Kl
wirksam nutzen.
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KOMPETENZFELD 4

Kaum eine unternehmerische Entscheidung wird so haufig
getroffen wie die Entscheidung tiber Menschen. Und kaum
eine Fehlentscheidung wirkt so lange.

Trotzdem werden Auswahlentscheidungen noch immer
erstaunlich hdufig durch Sympathie, Erfahrung und intuitive
Einschatzungen geprégt. Intuition ist wertvoll. Aber sie ist
kein Ersatz fiir professionelle Diagnostik.

Je wichtiger eine Position, desto stdrker sollte die Entschei-
dung auf nachvollziehbaren Kriterien, fundierten Verfahren
und mehreren Informationsquellen beruhen.

KI erweitert kiinftig die Moglichkeiten — etwa bei Analyse,
Strukturierung und Vergleich. Sie ersetzt aber nicht die
Verantwortung fir eine gute Entscheidung. Professionelle
Personalauswahl bedeutet deshalb: Evidenz nutzen,
Urteilsfehler reduzieren und Technologie dort einsetzen,
wo sie Qualitat erhoht

Warum akzeptieren Unternehmen
bei Investitionsentscheidungen rigo-
rose Analysen - und bei Personal-
entscheidungen manchmal ein gutes
Bauchgefiihl?

Evidenzbasierte Besetzung mittels zeitgemasser
Eignungsdiagnostik in Verbindung mit KI
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KOMPETENZFELD 5

Frither konnte Personalentwicklung relativ klar fragen:
Welche Qualifikation fehlt? Heute lautet die schwierigere
Frage: Welche Fahigkeiten werden in zwei oder drei Jahren
Uberhaupt noch relevant sein?

Technologie verdndert diese Antwort schneller, als klassische
Kompetenzmodelle aktualisiert werden kdnnen. Deshalb
reicht es nicht mehr, Weiterbildungsprogramme zu
organisieren.

Strategische Personalentwicklung muss Lernféhigkeit
organisieren. Sie muss erkennen, welche Kompetenzen fiir
die zuklnftige Wertschopfung entscheidend werden, wie
vorhandene Fahigkeiten weiterentwickelt werden kénnen
und wo Kl selbst zum Lernpartner wird.

Die entscheidende Verschiebung: nicht nur Wissen
vermitteln, sondern Menschen und Organisationen in die
Lage versetzen, kontinuierlich zu lernen — auch dann, wenn
die Anforderungen noch nicht vollstdndig bekannt sind.

Optimieren wir lediglich bestehende
HR-Prozesse — oder gestalten wir neu,
welche HR-Leistungen kiinftig wirklich
Wert schaffen?

Operative HR-Arbeit skalierbar, serviceorientiert und effizient
gestalten.
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KOMPETENZFELD 6

Der Kampf um Talente
greift zu kurz — Talent
fiir was?

Der viel zitierte «War for Talent» folgt einer einfachen Logik:
Wer die besten Menschen gewinnt und bindet, verschafft
sich einen Vorteil. Doch die entscheidende Frage lautet:
Talent fur was?

Nicht jedes Potenzial ist fiir jede Organisation relevant.
Entscheidend ist, welche Fahigkeiten kiinftig fiir Strategie,
Wertschopfung und Verdnderungsfahigkeit gebraucht
werden — und ob daraus Leistung und Wirkung entstehen.

Deshalb greift der Kampf um Talente zu kurz. Unternehmen
brauchen Menschen, deren Fahigkeiten zur Aufgabe passen,
die Verantwortung tibernehmen und in einem Umfeld
arbeiten, das Leistung ermoglicht.

Damit verschiebt sich die Perspektive: vom «War for Talent»
zum «War for Performance». Nicht als mehr Druck, sondern
als Frage, wie aus Kénnen, Motivation, Fiihrung und
Zusammenarbeit nachhaltige Leistung entsteht.

Talente kommen wegen attraktiver Aufgaben. Sie bleiben,
wenn sie Entwicklungsmoglichkeiten sehen, gute Fithrung
erleben und etwas bewirken kénnen.

Talent Management wird damit zur gemeinsamen
Gestaltungsaufgabe von HR und Fiihrung.

DENKFRAGE

Gewinnen wir Talente, oder schaffen wir
Bedingungen fiir Leistung und Wirkung?

6 Talente gewinnen, binden und entwickeln

Wie aus klassischen HR-Prozessen eine strategische
Flhrungsaufgabe wird
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KOMPETENZFELD 7

Kl verandert HR.
Noch starker verandert
sie das Unternehmen.

Viele HR-Abteilungen beschaftigen sich derzeit mit der
Frage: Wo kdnnen wir Kl einsetzen? Das ist richtig — aber
moglicherweise nicht die wichtigste Frage.

Wenn Kl Arbeit verdndert, verdndert sie auch Rollen,
Kompetenzanforderungen, Fiihrungsspannen, Prozesse und
Organisationsstrukturen. Dann wird aus einem HR-Techno-
logiethema plétzlich ein Organisations- und Fiihrungsthema.

Genau hier kdnnte eine der wichtigsten zuklinftigen
Aufgaben von HR liegen: nicht nur Kl im HR einzusetzen,
sondern zu verstehen, was KI mit dem Unternehmen macht.

Dazu braucht HR technologische Neugier, aber ebenso
Urteilsfahigkeit. Nicht jede Automatisierung ist sinnvoll,
nicht jede neue Méglichkeit schafft automatisch Wert.
Entscheidend ist, wie Technologie, Arbeit, Kompetenz
und Fllhrung zusammengedacht werden

DENKFRAGE
Ist HR Anwender der KI-Transformation
oder Mitgestalter?

7 Kiinstliche Intelligenz im HR

Wie Kiinstliche Intelligenz HR transformiert und die Rolle
von HR als strategischem Partner stérkt.
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DIE GEMEINSAME LOGIK

Vier Prinzipien fiir
wirksame HR-Arbeit

Sieben Kompetenzfelder setzen unterschied-
liche Schwerpunkte. Verbunden werden sie
durch vier gemeinsame Prinzipien. Sie pragen
unser Verstdndnis von HR Excellence und
geben Orientierung dafir, wie HR seine
Wirkung in Fihrung, Organisation und
Transformation starken kann.

01 Zusammenhdnge verstehen

HR-Fragen nicht isoliert betrachten, sondern
im Zusammenspiel von Strategie, Organisation,
Fuhrung, Arbeit und Wertschopfung

02 Wirkung vor Aktivitat

Nicht die Menge an HR-Massnahmen
entscheidet, sondern der Beitrag, den HR fir
Fihrung, Mitarbeitende und Organisation leistet

03 Urteilskraft starken

Daten, Diagnostik und KI fundiert nutzen,
ohne Verantwortung an Instrumente oder
Algorithmen abzugeben

04 Transformation gestalten

HR nicht nur an Verdnderungen anpassen,
sondern die Verdnderungs- und Zukunftsfahig-
keit des Unternehmens aktiv mitentwickeln
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DAS KOMPETENZBILD

Sieben Kompetenzfelder -
ein integrales System

HR Excellence entsteht dort, wo diese

Kompetenzfelder nicht nebeneinander stehen,

sondern miteinander wirken.

BOARDROOM
Organisation  Arbeit « Wertschépfung

BUSINESS PARTNER
Beratung * Organisationsgestaltung ¢ Steuerung

PERSONALENTWICKLUNG
Kompetenzen ¢ Lernen ¢ Ki

PERSONALAUSWAHL
Eignungsdiagnostik ¢ Evidenz © K

PEOPLE OPERATIONS
Skalierung © Service e Effizienz

TALENTE
Gewinnen ¢ Binden * Entwickeln

KUNSTLICHE INTELLIGENZ
Transformation * neue HR-Rolle

HR Excellenz entsteht dort, wo diese

Kompetenzfelder nicht nebeneinander stehen,
sondern miteinander wirken.
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VERTIEFUNG UND ENTWICKLUNG

Die Herausforderungen moderner HR-Arbeit lassen sich
selten isoliert betrachten. Strategische Wirkung, Organi-
sationsgestaltung, Kompetenzen, Auswahl, operative
Exzellenz, Talententwicklung und Kiinstliche Intelligenz
greifen ineinander.

Die St.Gallen HR Excellence Suite vertieft diese sieben
Perspektiven und verbindet konzeptionelle Orientierung

mit konkreter Anwendung. Sie schafft Raum, die eigene
Rolle zu reflektieren, Zusammenhange neu zu sehen und
daraus wirksame Ansatze fir die Praxis zu entwickeln. Je
nach Verantwortung, Ausgangslage und Entwicklungsbedarf
entsteht daraus ein individueller Lern- und Entwicklungsweg
fur HR-Verantwortliche, Fihrungsteams und ganze
HR-Organisationen.

Organisation, Arbeit und Wertschépfung
im Kl-Zeitalter gestalten

Business-Beratung, Organisationsgestaltung
und systemische Steuerungskompetenz

Kompetenzen entwickeln, Lernen integrieren
und Kl wirksam nutzen

Evidenzbasierte Besetzung mittels zeitgemasser
Eignungsdiagnostik in Verbindung mit KI

Operative HR-Arbeit skalierbar, serviceorientiert
und effizient gestalten.

Wie aus klassischen HR-Prozessen eine strategische
Fiihrungsaufgabe wird

Wie Kunstliche Intelligenz HR transformiert und
die Rolle von HR als strategischem Partner starkt
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HR EXCELLENCE IN DER PRAXIS

Die St.Gallen HR Excellence Suite verbindet fachliche
Impulse mit konkreter Entwicklungsarbeit. Je nach
Ausgangslage kénnen einzelne Kompetenzfelder in
offenen Seminaren vertieft, als Inhouse-Programme auf
die spezifischen Herausforderungen eines HR-Teams
zugeschnitten oder im Rahmen einer Beratung in konkrete
Veranderungsvorhaben Ubersetzt werden. So entsteht

aus Wissen und Reflexion ein Entwicklungsweg, der zur
Organisation, zu ihren Zielen und zum Reifegrad der
HR-Funktion passt.

Fur HR-Verantwortliche und Fuhrungskréfte, die
einzelne Kompetenzfelder gezielt vertiefen und neue
Perspektiven fiir ihre Rolle gewinnen wollen.

Fur HR-Teams und Fihrungsgremien, die mehrere
Themen verbinden, ein gemeinsames Verstandnis
entwickeln und konkrete Herausforderungen entlang
ihrer eigenen Praxis bearbeiten wollen.

Fur Organisationen, die ausgewdahlte Fragestellungen
der HR-Transformation vertiefen und in ihre spezifische
Unternehmensrealitdt Gbersetzen wollen.

Beratung, Weiterbildung und Umsetzung mit der
Management School St.Gallen
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EINE EINLADUNG ZUR STANDORTBESTIMMUNG

Welche Rolle soll HR
kiinftig einnehmen?

Vielleicht beginnt HR Excellence nicht mit
einer neuen Methode, sondern mit einigen
unbequemen Fragen. Sie schdrfen den Blick
auf die eigene Position und zeigen, wo HR
bereits Wirkung entfaltet und wo Entwicklung
noétig ist. Genau daraus kann ein klareres
Verstandnis der kiinftigen Rolle entstehen

Wo schafft HR heute erkennbaren Nutzen
fur das Unternehmen?

Welche Leistungen missen exzellent
funktionieren — und welche kénnten wir
grundsdtzlich neu denken?

Bei welchen Geschafts- und
Organisationsfragen wird HR heute
frihzeitig einbezogen?

Welche Kompetenzen braucht unser
HR-Team flr eine Arbeitswelt, die starker
von Kl gepragt wird?

Was mussen wir lernen, um nicht nur
auf Transformation zu reagieren, sondern
sie mitzugestalten?
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66

Die Zukunft von HR entscheidet
sich nicht im HR. Sie entscheidet
sich daran, welchen Beitrag HR
zur Zukunft des Unternehmens

leistet.

People strategy is business strategy
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