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[9]Vorwort Agiles HR-Management

1 Hat das HR-Business-Partner-Modell von Dave Ulrich ausgedient? Wie so oft im Leben ist ein entschiedenes Jein die richtige Antwort. So, wie es ist, kann es nicht weitergehen. Doch disruptiv alles umzubauen, ist auch nicht empfehlenswert. Eine Analyse ist notwendig.

2 Was muss geändert werden? Das HR-Business-Partner-Modell ist in der Rezeption zu sehr verengt worden. Von den vier Rollen, die Dave Ulrich in seinem Modell beschrieben hatte, wurde fast nur noch eine wahrgenommen, nämlich die scheinbar namensgebende, Partner des Business zu sein – die eigentlich als »Strategic Partner« bezeichnet wird. Der Macht des Topmanagements nahe zu sein, war selbstverständlich verlockend. Doch es war zugleich eine Falle. Und auch die Business-Seite war nicht so richtig erfolgreich. Warum?

3 Zu dieser Frage gibt es bereits viele gute Antworten. Eine sticht dabei heraus: Das Unternehmensmanagement hat eine andere Zielgruppe als die »Strategic Partner« von HR. Da an einem Strang zu ziehen, klingt zwar einleuchtend, zugleich gerät aber ein Aspekt der HR-Business-Partner aus den Augen – wenn nicht sogar sogleich unter die Räder.

4 Denn die Zielgruppe der HR-Business-Partner sind die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und Führungskräfte. Dieses Aufgabenfeld hatte Dave Ulrich zwar auch beschrieben, aber es ist zu oft übersehen worden. Jetzt muss es in den Fokus gerückt werden, aber anders: Nicht als »Employee Champion«, sondern als Kunde!

5 Wir sollten die HR-Prozesse kontinuierlich verbessern und dazu braucht HR einerseits ein gutes Qualitätsmanagement. Und andererseits sollte HR zwei entscheidende Denkweisen im HR-Management zusammenführen:

6 Agil! Deswegen haben Sie wahrscheinlich dieses Buch gekauft, weil Sie Ihr HR-Management agilisieren wollen. Dave Ulrichs Model ist jetzt gute zwanzig Jahre alt. Seitdem hat sich viel verändert. Das Konzept ist grundsätzlich gut, muss aber dringend weiterentwickelt werden. Mit agilen Methoden. Und die agilen Methoden rücken die Zielgruppe, sprich die User in den Mittelpunkt: Für HR sind das die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und die Führungskräfte. Und das ist der Kern der gesamten Sache! Dann kommt aber dazu:

[10]7 Lean! Das hatten wir doch schon mal, denken Sie vielleicht. Da haben Sie natürlich Recht. Aber es kommt wieder, besser verstanden. Die Forschung hat das Konzept sehr gut auf Anwendung im Service (d.h. außerhalb der Produktion) übertragen und in Verbindung mit agilen Konzepten weiterentwickelt. Hier will ich gleich sagen, »schlank« ist das Wort von damals und vermittelt nicht den Kern des leanen Konzepts. Es geht darum Ressourcen zu schonen und diese zielgerichtet einzusetzen. Das steht im Mittelpunkt.

8 Technologie! Lean setzt den Rahmen mit dem Verständnis, die Energien und Möglichkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und der Führungskräfte nicht zu vergeuden. Wertschätzender Umgang ist angesagt. Und das ermöglicht die Digitalisierung und unterstützt die Technik! Sowohl im HR-Bereich, als auch für die Kunden des HR-Bereichs: Die zahlreichen klugen Apps, die in den letzten Jahren entwickelt wurden, vereinfachen die HR-Arbeit, machen sie effizienter und effektiver!

9 Den Personalern, die sich bisher an den Wünschen des Managements als Business-Partner ausgerichtet haben; weist ein so verstandenes agiles HR-Management den Weg zu mehr Wertschöpfung und Zufriedenheit bei allen Beteiligten: bei den Personalern und bei deren Kunden im Unternehmen.

10 Mit der neuesten digitalen Technologie stellen wir in diesem Buch mit agilen Methoden und einem leanen Konzept das Business-Partner-Modell vom Kopf auf die Füße und gehen los in eine erfolgreiche Zukunft! Kommen Sie mit!

Für Fragen und Anregungen stehe ich Ihnen gerne zur Verfügung. Schreiben Sie mir über nuernberg.volker@gmail.com .

Volker Nürnberg

PS: Ein Hinweis zur Sprache. Vielleicht sind Sie in diesem Vorwort bereits darüber gestolpert – oder haben es wohlwollen wahrgenommen. Wir können nicht von lean und agil sprechen und die Begriffe weiterhin wie Fremdwörter behandeln. Sie sollten zumindest wie Lehnwörter behandelt werden. Agilisieren Sie mit mir also auch unsere HR-Sprechweise, sodass wir unseren Erfahrungen und Zielen bzgl. der neuen Arbeitsweisen in HR auf leane und agile Weise Ausdruck verleihen können.





[11]1 Qualität in HR und das Konzept »Lean«

Manchmal frage ich Personalverantwortliche nach einer Selbsteinschätzung. Die Frage lautet: »Wie viele Prozent Ihrer Arbeitszeit, nutzen Sie 
– gefühlsmäßig 
– aus Sicht Ihrer Kunden richtig und wirksam?« Überraschender Weise lautet die Antworten meistens: »So knapp 50 Prozent der gesamten Arbeitszeit«. 
– Sind Sie ebenfalls erstaunt? Das ist doch wenig, oder? Sollten Personaler nicht mehr von dem Nutzen Ihrer Arbeit überzeugt sein? Ist die Arbeit so schlecht? Wie kann man diese Zahl verstehen? Oder ist es so, das Personalverantwortliche sich ein britisches Understatement zu eigen gemacht haben? Ist vielleicht die Erwartungshaltung an die Selbstwirksamkeit im Personalbereich so hoch? Selbstverständlich handelt es sich bei dieser kleinen Geschichte nicht um das Ergebnis einer umfangreichen Studie. Doch spiegelt sie eben auch etwas mehr, als nur ein subjektives und zufälliges Resultat eines Pausengesprächs. Ich bin auf jeden Fall jedes Mal ein wenig erschrocken, wenn ich diese Antworten höre.

Und in vielen Unternehmen ist es tatsächlich so, dass das Personalmanagement nicht den besten Ruf hat. Es steht im Verdacht nicht die Qualität zu liefern, die es liefern könnte. Auch diese Fremdwahrnehmung mag in der wenig freundlichen Selbstwahrnehmung den subjektiven Erfahrungen entspringen. Jedoch sind auch diese Erfahrungen Wahrnehmungen, die nicht einfach beiseite gewischt werden können.

Wie kann also das Personalmanagement reagieren bzw. was kann es tun, um Selbst- und Fremdwahrnehmung bezüglich ihrer Arbeit bzw. die Qualität der Arbeit selbst deutlich zu verbessern?


1.1 Die Frage nach der Qualität des Personalmanagements

Die Betrachtung des Personalmanagements unter dem Gesichtspunkt der Qualität ist selbstverständlich den wirtschaftlichen Zwängen des Unternehmens geschuldet. Es spielt ja keine Rolle, ob es sich um Entwicklung, Service oder Vertrieb handelt, Qualität muss sein. Das gilt auch für das Personalmanagement 
– und wenn die Frage nach der Qualität kommt, dann muss man immer auch fragen, was das Personalmanagement bewirken soll und was das kosten darf. So entsteht Handlungsbedarf oder sogar Handlungsdruck. Verbesserungsinitiativen werden geplant und umgesetzt, die sich in vielen Fällen jedoch auf die Effizienz der Prozesse, die Re-Organisation der Abteilung und/oder das Outsourcing von Aufgaben konzentriert. Gelingt es so, die Qualität der Personalarbeit zu verbessern?

[12]Diese Initiativen zeigen selten Erfolg. Um zu verstehen, warum das so ist, lohnt der Blick auf die gesamte Bandbreite des Qualitätsbegriffs: Qualität wird definiert als »Übereinstimmung von Leistungen mit Ansprüchen. Ansprüche stellen Kunden, Verwender (Konsument/Produzent), Händler und Hersteller.«1

Wenn die Verbesserungsinitiativen bereits dazu geführt haben, dass effizient gearbeitet wird 
– und das Ergebnis und die eingesetzte Mittel (Kosten, Zeit) in einem möglichst günstigen Verhältnis stehen 
– so müssen nun, um Qualität zu liefern, alle Services und Prozesse auch effektiv, also wirksam sein. Das heißt die Personalabteilungen muss die Ansprüche der Kunden besser kennen, um sie bedienen zu können.

So sollte HR zum Beispiel nicht nur über gute, effiziente und fehlerfreie Prozesse und Systeme verfügen 
– die z. B. Mitarbeiter rekrutieren –, sondern HR muss auch sicherstellen, dass die richtigen Mitarbeiter gefunden und eingestellt wurden.

Konkret verfügt HR nach einer Optimierung in vielen Fällen zwar über mächtige Recrutingsysteme, die jeden Schritt im Recruitingprozess abbilden, jede E-Mail archivieren und jeden Prozessbeteiligten und seinen Ressourceneinsatz registrieren. Trotzdem werden nicht die richtigen Mitarbeiter für das Unternehmen gefunden.

Eine hohe Qualität der HR-Arbeit wird jedoch erst dann erreicht, wenn die wirtschaftlich notwendige Effizienz durch die Effektivität der Tätigkeiten ergänzt wird. Es gilt, das richtige Machen durch das Machen der richtigen Dinge zu ersetzen.


Ansprüche im Qualitätsmanagement fixieren

In Teilbereichen des HR-Managements sind die Ansprüche an bestimmt Leistungen klar formuliert. Dies ist z. B. bei Standardprozessen häufig der Fall. Es wurden mit dem Kunden Leistungsvereinbarungen (Service-level-agreements) schriftlich fixiert.

In den meisten Teilbereichen des HR-Managements gibt es jedoch noch kein umfassendes Qualitätsmanagement. Als Begründung höre ich immer wieder, man arbeite eben mit Menschen und jeder Fall sei anders. Für mich stellt sich in diesem Punkt dann die Frage, ob die Begründung stimmt. (Sind wir wirklich so verschieden?) Hat es nicht vielmehr damit zu tun, dass die Personalfunktion, wie andere Zentralfunktionen auch, eine Berichtslinie direkt zur Unternehmensleitung hat 
– und sonst nicht weiter in das Unternehmen integriert ist? Denn wenn das so ist, dann sind das allerdings keine guten Voraussetzungen, um den internen Kunden klar zu identifizieren und alle Aktivitäten konsequent auf dessen Anforderungen auszurichten.




[13]Das Potential von Lean

An dieser Stelle zeigt sich das ganze Potential des Konzeptes »Lean«, um mehr Qualität in der Personalarbeit zu erreichen. Die Lean-Philosophie hat das Ziel, die Anforderungen der Kunden sowie die Aktivitäten zur Erfüllung der Anforderungen an die Oberfläche zu holen und sichtbar zu machen.

Wenn man die Qualität der Leistungserbringung durch Personalarbeit steigern will, ist Lean ein gutes Fundament. Die Beschäftigung mit Kundenanforderungen und die konsequente Minimierung von Verschwendung bei der Durchführung der transaktionalen Personalprozesse 
– wie z. B. bei der Entgeltabrechnung und der Rekrutierung mittels leaner Methoden und Werkzeuge, die ich in Kapitel 1 im Überblick und in Kapitel 5 im Detail vorstelle 
– wird zum Standard, bildet zum einen einfache und transparente Strukturen aus und führt zum anderen damit sowohl zu mehr Kundenzufriedenheit, als auch zu einer besseren Kosteneffizienz. Damit das gelingt und die Mitarbeiter, die Kunden des Personalbereichs gleichermaßen zufriedener sind, ist die Kultur entscheidend. Ich werde auf diesen Punkt in Kapitel 1.4 und vertiefend Kapitel 3.2 näher eingehen.

Wie ich im weiteren Verlauf dieses Kapitels zeigen werde, geht es bei der Anwendung von lean auf die Servicebereiche 
– und einer davon ist der HR-Bereich 
– neben der Optimierung von Bestehendem 
– auch um das Weglassen und Neu-einführen. Was das Weglassen betrifft kommt man im Personalbereich mit leanem Instrumentarium schon ein gutes Stück weiter, allerdings 
– wie auch bei der Optimierung 
– besser und schneller durch die Möglichkeiten der Digitalisierung auf die ich in Kapitel 2 eingehen werde.




Agile macht die Sache rund

Agile macht die Sache rund, besonders bei der Optimierung der zwischenmenschlichen Dienstleistungen der HR-Funktion, die sich nicht in Prozessen abbilden lassen. Warum das so ist und die Akzeptanz von Agilität der HR-Funktion eine Zukunft bietet, werde ich auch in Kapitel 2 erläutern.




Proaktive Nutzung neuester Technologie

Zusammen mit der proaktiven Nutzung neuester Technologie, deren Potentiale für die HR-Arbeit ich in Kapitel 3.1 im Detail erläutere, hat HR die Chance sich endlich auf die Aufgaben zu konzentrieren, die derzeit aufgrund »unzureichender Rahmenbedingungen und Ressourcen« (aus Sicht von HR) nicht oder nur unzureichend gelingen, nämlich die besten Mitarbeiter für das Unternehmen zu finden und zu gewinnen, Mitarbeiter zu entwickeln, zu halten und die Motivation, Zufriedenheit und Leistung aller zu steigern 
– und dafür unterstützt durch Technologie 
– genügend Zeit zu haben.




[14]Personalarbeit lean und agile weiterentwickeln

In Kapitel 4 zeige ich Voraussetzungen auf, damit sich die Personalarbeit lean und agile weiterentwickeln kann, welche Kompetenzen, Freiheitsgrade und Strukturen man dafür braucht und wie man Widerstände überwindet.




Agile und leane Methoden und Werkzeuge

Kapitel 5 fasst die agilen und leanen Prinzipien noch einmal zusammen und detailliert deren Methoden und Werkzeuge.
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Abb. 1: HR-Portfolio anhand der Dimensionen »Effizienz« und »Effektivität«




Zusammenfassung


	Qualität entsteht im wirtschaftlichen Zusammenspiel von Effizienz (die Dinge richtig machen) und Effektivität (die richtigen Dinge machen).

	Lean Management macht Kundenanforderungen und die Qualität der Leistungserbringung sichtbar.












1.2 Mit Lean-Management Ressourcen schonen und Kundenansprüche erfüllen

Es gab ein paar Jahre, da schien Lean tot zu sein. Jetzt kommt es mit Macht zurück. Denn die Prinzipien von Lean, die aus der Produktionspraxis des Lean Manufacturing stammen, werden wieder sehr wichtig: weniger Ressourcen verbrauchen, Verschwendung vermeiden und zugleich den Kundenwert maximieren. Der Ansatz von Lean geht zurück auf Methoden zur Prozessoptimierung und zum Qualitätsmanagement 
– beginnend mit der Optimierung der Fließbandarbeit durch Henry Ford vor über 100 Jahren. [15]Oft wird »Lean« missverstanden und nur mit »Zurückschneiden« im Sinne einer Reduzierung von Personal und Kosten assoziiert. Dabei geht es darum, Lean ganzheitlich zu begreifen im Sinne von Wachstum durch eine bessere Erfüllung der Kundenerwartungen. Denn bereits der Denkansatz von Lean zielt nicht darauf ab, weniger zu machen, sondern mit den gleichen Ressourcen mehr zu erreichen. Wie kann das gehen?


Kleine Geschichte des Lean-Managements

Eigentlich beginnt die Geschichte bei Henry Ford: Vor gut 100 Jahren stand Ford vor der Situation, dass viele Arbeitsschritte im Automobilbau per Hand ausgeführt wurden. Man arbeitete wenig standardisiert und aus Fehlern Lernen war noch längst kein systematisches Konzept. Seine Veränderungen 
– die Einführung der standardisierten Produktion am Fließband 
– machten das Produkt »Kraftfahrzeug« deutlich billiger und damit einem größeren Kreis von Verbrauchern zugänglich. Er konnte im Jahr 1914 sowohl den Unternehmensgewinn steigern, als auch die Löhne der Angestellten auf damals unvorstellbare 5 Dollar pro Tag mehr als verdoppeln.

Der zweite epochale Schritt auf dem Weg zu Lean begann nach dem Zweiten Weltkrieg: Es waren Manager wie Taiichi Ohno und Kaoru Ishikawa sowie Naturwissenschaftler wie William Edwards Deming und Joseph Moses Juran bei Toyota, die das Produktionssystem bei Toyota (TPS) weiter entwickelten mit dem Ziel, die vorhandenen Kapazitäten und Ressourcen besser einzusetzen, um Verschwendungen zu vermeiden, Prozesse und Abläufe zu optimieren und zugleich die Qualität zu steigern. Deming und später Juran entwickelten das Toyota-Produktionssystem zu einem umfassenden Qualitätsmanagement weiter.




Das Lean Enterprise

In den 1980er-Jahren entstand der Begriff des »Lean Enterprise« im Rahmen eines 5-jährigen Projekts am Massachusetts Institute of Technology (MIT) zur Zukunft des Automobils. Bekannt wurde das Konzept durch das Buch »The Machine that changed the World« von James P. Womack, Daniel T. Jones und Daniel Roos. Der Begriff des »Lean Enterprise« war in dem Sinne ganzheitlich, dass er sich auf das gesamte Unternehmen bezog. Das Unternehmen, die Produktion, das Management, ja selbst das Denken wurde lean 
– und eben auch alle Supportfunktionen, wie der HR-Bereich.




Lean in drei Dimensionen

Mit dem Konzept Lean geht ein Perspektivwechsel einher. Es gilt die Kundensicht einzunehmen und aus dieser Richtung in allen Bereichen des Unternehmens die drei Dimensionen zu entwickeln:


	Minimierung von Verschwendung,

	Steigerung der Wertschöpfung,

	Beteiligung der Mitarbeiter und kontinuierliches Lernen.



[16]Langfristig erfolgreich sind leane Projekte nur dann, wenn alle drei Dimensionen bedient werden.




Weiterentwicklung: Leane Kultur, leanes Management, leane Werkzeuge

In diesem Jahrtausend waren es dann Mary und Tom Poppendieck (Poppendieck, 2003) und Bicheno und Holweg (Bicheno, 2008), die die Anforderungen an eine leane Organisation weiter herausarbeiteten, und die leanen Werkzeuge, die häufig im Zentrum der Aufmerksamkeit stehen, von den Dimensionen des Lean Managements und der grundlegenden Lean Kultur weiter differenzierten.

Auf diese drei Aspekte Kultur, Management und Werkzeuge werde ich im Folgenden genauer eingehen 
– allerdings aus der HR-Perspektive. Ich werde also jeweils nicht das umfassende Konzept referieren, sondern insofern bereits lean schreiben, dass ich die Kundenperspektive einnehme. Ich werde alle wichtigen Punkte aus Ihrer Sicht 
– dem HR-Managementbuchleser 
– lean darstellen und an einem Beispiel konkretisieren bzw. in einer Übersicht zusammenfassen.

Fokus 1: Leane Kultur 
– Problemlösung mit Systemdenken

Wesentlich für eine leane Kultur sind vier Aspekte:


	Systemdenken

	Respekt für Mitarbeiter

	Nachfrageorientierung

	Kontinuierliche Verbesserung



Für die HR-Perspektive setzte ich den Schwerpunkt auf das Systemdenken, einem Ansatz zur Problemlösung, bei dem komplexe Einheiten aufgelöst und als eine Reihe von Komponenten betrachtet werden. Diese Komponenten interagieren und beeinflussen sich gegenseitig. Die Leistung des Systems wird nicht ausschließlich durch die Ergebnisse der einzelnen Aktionen oder Anstrengungen bestimmt, sondern weitgehend durch die Art und Weise, wie das System konfiguriert ist und die Elemente zusammenwirken.


BEISPIELE: SYSTEMDENKEN

HR-Instrumente sind nur langfristig wirksam, wenn sie die Führungskräfte und die Mitarbeiter unterstützen 
– und umgekehrt von diesen unterstützt werden.


	Werden gute Mitarbeiter gefunden und eingestellt, können Sie nur durch optimales Onboarding und gute Führung gehalten werden.

	Gute Trainingsmaßnahmen sind nur dann mittel- und langfristig erfolgreich, wenn sie zu den Anforderungen der Stelle passen und deren Wirkung standardmäßig durch die Führungskräfte überprüft wird.



[17]Systemdenken mit Feedback: Feedback ist ein wesentlicher Bestandteil des Systemdenkens. Führungskräfte und Mitarbeiter können zu allen Elementen der HR-Arbeit Feedback geben. Das Feedback fließt regelmäßig in die Re-evaluierung der HR-Instrumente ein.

Feedback ist auch ein Mittel zur Entwicklung der Nachfrageorientierung. Es unterstützt HR dabei, dass das HR-Management zukünftig sagen kann, dass die Ressourcen aus Kundensicht zu deutlich mehr als 50 Prozent sinnvoll und wirksam eingesetzt werden.

Leane Grundhaltung: Um das Ziel –aus Kundensicht mehr als 50 Prozent sinnvoll und wirksam eingesetzter Arbeitszeit (siehe Anfang von Kapitel 1) 
– zu erreichen, braucht man eine leane Grundhaltung. Sie zwingt dazu, alles zu eliminieren, was keinen Mehrwert bringt. Leane Organisationen reduzieren Verschwendung, d. h. sie müssen unnötige Ziele, Meetings, Aufgaben und Dokumentationen vermeiden. Sie müssen auch damit aufhören, etwas zu liefern oder bereitzuhalten, was nicht benötigt wird.

Entsprechend muss HR lernen, die eigenen Dienstleistungen und Produkte auf den Prüfstand zu stellen: Werden Sie benötigt? Welchen Mehrwert schaffen sie? Und HR muss die eigenen Dienstleistungen und Produkte mit den Ansprüchen bzw. Bedürfnissen der Führungskräfte und Mitarbeiter abgleichen, um sicherzustellen, dass HR das liefert, was die Organisation benötigt. Bisher gewohnte Aufgaben müssen verändert oder ganz aufgeben werden 
– und HR muss sich an anderer Stelle neuen Aufgaben zuwenden. Das erfordert Mut und Gestaltungswillen seitens der HR-Verantwortlichen und geht nur unter Beteiligung der Mitarbeiter und Führungskräfte kombiniert mit kontinuierlichem Lernen 
– sprich nachhaltigen Investitionen in Ausbildung und Training.




Fokus 2: Leanes Management

Lean Management startet mit der Umsetzung von Zielen und Maßnahmen und arbeitet mit z. B. mit folgenden Methoden:


	Mit Hoshin-Kanri2 werden Ziele kaskadiert und abgestimmt,

	mit Visual Management wird der Fortschritt in der Zielerreichung sichtbar gemacht und

	mit 3Mu-Checklisten werden Verschwendung und Unausgeglichenheiten sowie Überlastung von Mitarbeitern und Maschinen im Prozess erkennbar, sodass diese Störfaktoren eliminiert werden können (mehr zu dieser Methode finden Sie in Kapitel 5.3.6).



[18]Um den Fortschritt zu messen, müssen regelmäßig Daten zu bestimmten Kennzahlen erhoben werden. Visual Management macht diese Fortschritte sichtbar, indem es das Ausmaß der Verschwendung zeigt mit dem Ziel, es möglichst auf Null zu reduzieren.


BEISPIEL: HR 
– VISUAL MANAGEMENT

Messung von Meetingeffizienz: Stimmen Sie im Team Kennzahlen ab zur Bewertung von Vorbereitung, Ergebnis bzw. Follow-up und Ressourceneffizienz (War die Dauer so minimal wie möglich? Waren alle notwendigen Teilnehmer anwesend, aber keine nicht notwendigen?). Bringen Sie diese Kennzahlen in eine einfache Skala (z. B. Schulnoten) und halten Sie die durchschnittliche Bewertung der letzten Meetings im Vergleich zum vereinbarten Zielwert sichtbar an der Wand fest. Damit machen sie im Sinne von Visual Management Verschwendung und Fortschritt sichtbar.








Fokus 3: Leane Werkzeuge und Methoden

Wichtige leane Werkzeuge und Methoden sind zum Beispiel:


	Die 5S-Methode setzt einen Organisationsrahmen für den Arbeitsplatz: Aussortieren, Systematik, Sauberkeit, Standardisierung und Selbstdisziplin.

	Kanban steht für die visuelle Arbeitsplanung bei konkreten Projekten bzw. am Arbeitsplatz.

	Und zur Lösung von Problemen sind Instrumente wie z. B. A3-Report, 5W, Ishikawa-Diagramm äußerst hilfreich.



Diese leanen Werkzeuge und Methoden sind agilen Werkzeugen ähnlich bzw. sind durch das agile Denken weiterentwickelt worden. Sie sollten von allen Mitarbeitern beherrscht werden, um einerseits standardisiert vorgehen zu können und andererseits eine gemeinsame Sprache zu sprechen. Weitere leane Werkzeuge und Methoden stelle ich Ihnen in Kapitel 5.3 vor.

Lean Value Engineering: Die ganzheitliche Sichtweise einer leanen Organisation 
– ausgehend von der reinen Optimierung bestehender HR-Prozesse, erweitert um das immer wiederkehrende Hinterfragen der HR-Dienstleistungen und -Produkte sowie dem notwendigen Abgleich dieser Dienstleistungen und Produkte hinsichtlich Ihrer Passgenauigkeit mit den Bedürfnissen der internen Kunden –, wird in dem Konzept des Lean Value Engineering von Bicheno und Holweg (Bicheno, 2008) gut beschrieben. Veranschaulicht wird das Lean Value Enginieering durch den »Doppelten Diamanten«, der 2005 vom British Design Council entwickelt wurde.

[19][image: Abbildung]


Abb. 2: Der Doppelte Diamant 
– angelehnt an den British Design Council (2005)



Umsetzung in der Praxis: Recruiting

Wie schon erwähnt, wird man den HR-Kunden nur dann Qualitätsarbeit und Wertschöpfung liefern können, wenn man nicht nur bestehende Dinge optimiert (unterer Diamant), sondern auch das HR-Leistungsportfolio, also die Dinge die HR macht, hinsichtlich der Anforderungen der internen Kunden grundsätzlich hinterfragt (oberer Diamant). Hierzu eignen sich hervorragend agile Methoden, die später im Detail vorgestellt werden (siehe Kapitel 5.5.). Dabei ist wichtig zu sagen: Dieser Prozess ist eine Herausforderung. HR muss viele gewohnte Aufgaben ändern oder sogar ganz aufgeben und sich an anderer Stelle neuen Aufgaben zuwenden und Lösungen entwickeln.

Nehmen wir das Beispiel Recruiting. Gemäß einem aktuellen Whitepaper von Prescreen (Prescreen, 2018) sind die größten Zeitfresser im Recruiting die Prozessschritte. Entsprechend groß ist das Einsparungspotential:


	Bewerbungen sichten und vorauswählen
	30 % Einsparungspotential


	Interviews und Bewerbungsgespräche
	25 % Einsparungspotential




Im Sinne des Lean Value Engineering überlegt man nun, wie in diesen Teilprozessen hinsichtlich der Kundenwünsche und den Handlungsmöglichkeiten 
– optimieren, neu einführen, weglassen –, die Qualität im Recruiting gesteigert werden kann.
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