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M GESPRACH MIT ...

»im HR-Alltag
und in der Beratung sind
dhnliche Tugenden gefragt”

Herr Cibulka, inwieweit bendtigen HR-
Verantwortliche Beratungskompetenz?
Dias hangt davon alb, wie Sie Beratungskom-
petenz definieren.

Wie definieren Sie den Begriff?

Beratungskompetenz umfasst zum  einen
theoretische Eenntnisse und prakische Er-
fahrungen berogen auf den Gegenstand der
Beratung. Zum anderen bendtigen guie Bera-
ter aber auch Sozialkompetenz. Denn Beraten
ghnelt stark dem Verksuten Allerdings ver-
kaufen Berater kein Produkt, sondern e im-
aterielles Gut - namlich eine ldee, wie man
an ein Problem herangeht. Die Kunst besteht
darin, den Kunden auf seinem Weg der Prob-
lemldsung zu beglesten. Es geht nicht darum,
sinen Lisungaweq vorzuschreiben, Beratung

wirict £rst dann nachhaltig, wenn der Kunde
seinen Weg albeing geht, Denn nur dann wird
er zukiinftig in der Lage sein, dhnliche Pro-
peme selbst zu |Gsen

Sehen Sie Parallelen awischen der fr-
beit externer Berater und der intermer
HE=Verantwartlicher?

Durchaus. HRE-Verantwortliche erfullen dhn-
liche Funktionen wie externe Berater Sie
unterstiitzen die Lniemerantwortlichen und
geb=n ihren Inputs, wie sie efwas besser
rachen konnen. Dabei haben sie jedoch -
Ghnlich wie sxtemne Berater = kein Weisungs-
recht Sie tragen keine Linienveranbaortong,
sondem arbeiten in einer Supportfunktion.
Dakher st es fir HR-Verantwortliche auch
sehr wichiig, zu Oberzewgen, glaubwiirdig zu

Erich Clbullkca kennt die Seite des HR-Managers, aber auch die des externen Beraters. Der Ge-
schiftsfishrer von Philadelphia Management begann sene Earniere als Personalleiter fiir Kon-
sumn Osterreich und die Gerngraoss Kaufhaus &G, Spater wechselte er in die Geschiftsleitung
von T-hMobile fustria, wo er als Verantwortlicher flir Human Resources und Organisation die
Inteqration der T-Mabile Austria in die Deutsche Telekom begleitete. Var dem Schritt in die
Selhststindigkeit erlebte er als Executive Director und HE-Verantwortlicher for Osterreich und
CEF hei der Bank Austria die Obernahme durch Unicradit. Wir sprachen mit Erich Cibulka (ber
Beratung wnd Human Resource Management,

sein und geschdtzl u werden, Im HR-Alltag
und in der Beratung sind aiso dhnliche Tu-
genden gefragt. Annlich wie ein Berater muss
auch ein HR-Verantwortlicher zum Spirit des
Unternehmens passen, Es gibt sehr harte und
controllinggetricoene Unternehmien, in de-
meen der Personalmensch entsprechend agie-
ren miuss. Sndererseits gibt o5 Linternehrmen,
die sich sehr weich und verspielt prisentie-
ren, Zu ihnen passt wiederum kein rngader
Jahlenmensch,

Sie selbst haben wiele Jahre als Personal-
chef gearbeitet. Gab es Situationen in
Bhrer Laufbahn, in denen Beratungskom-
petenz besonders wichtig ward

Sehr wichtig wird die Beratungsfunktion
bei Umstrukturierungen im Zuge von stra-
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tegischen Neuausrichtungen, beispiclsweise
bei einem Eigentlmerwechsel und den da-
mit werbundenen  Veranderungsprozessen,
Das habe ich in verschiedenen Konstellati-
onen erlebt. Zum Beisplel, sk aus max.mobil
T-Mobile Austria wurde oder als Unicredit die
Bank Austria GObernabm. Des waren drama-
tische Lmwilzungen mit einer grolen &f-
fentlichen Wirung. Persoralmenschen sind
in solchen Siuationen sehr mit der Komamu-
nikation beschaftigt, die in Verdnderungspro-
zessen ene entscheadende Rolle spielt. Denn
gerade in diesen Phasen bestehen Infarma-
tiorsdefizite und Unsicherheiten, die wiede-
rum der beste Antreiber fir wonatirliches
und seltsames Verhalten sind. Kormmuni-
zieren st ein Wundermittel, um dem worzu-
b Lagen.

Sie haben sich in diesen Umbruchprozes=-
sen also wor allem in der Rolle des Kom-
muntkators gﬂrhrn?

Ja - und zwar sowohl in Richtung Unter-
nehmensleitung als swch in Richtung Mit-
arbeiter, Es ging darum, den Mitarbeitern
2u kommunizeren, worum es gerade geht.
Aner auch darum, das Ohr am Puls der Zeit
zu haben und Fragen, Sargen und Anliegen
der Beschaftigten an die Geschiftslentung
fu transportieren, um dort ene gewisse
Sensibilitdt zu schaffer. lch denke, hier hat
die Personalabteilung eine wichtige Ralle.
Wenn sie diese nicht wahmimmt, iberdsst
sie dieses Feld woll und ganz dem Betriebs-
rat. Dias muss nicht schlecht sein, kann aber
prablematisch werden. Denn micht imimer
sind Unternehmensheitung und  Betriehs-
rat in Phasen der Umstrukturierengen einer
Meinung.

Welche Kompetenzen muss cin Persona-
list gerade fiir solche Phasen mithringen?
Gelassenheit und Glaubwiindigkeit. Ich kann
von Menschen nur einfordern, mit einer 5-
tuation sguwerdn umzugehen, wenn mir das
sefost gelingt. Awch ein gewisser Grundopti-
mismus ist wichtig, Gerade in Change-Pha-
gen kumulieren sich die Sorgen - und alle
‘orbehalte won _geht nicht® Ober  wird
nicht® bis hat noch nie funktioniert” werden
gepredigt. Daher missen Personalvesant-
wortliche einen Gegenpol schaffen - er-
dnderungen zulassen, positiv drauf schawen
urd Chancen beschreiben, nicht Gefahren.
Das sind ganz wichtige Hattungsfragen, des
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Personalchefs in dieser Sitwation vermitteln
sollten,

Was war fiir Sie das grofite Learning aus
lhrer Zeit als Personalleiter?

Ein zentrales Learning war, drauf 2u kammen,
dass HR eine Querschnitisfunition innehat
und wahrscheinlich der generalistischste
Bereich im Unternehmen ist — mit Ausnah-
me des CEQ. Denn Personalisten =nd Oberall
irvohviert und missen das gesarnbe Geschift
verstehen. Aufgrurd dieser  Querschnitts-
funktion ist der Anspeuch, wir sind die Gu-
ten, wir unterstiteen die Mitarbeiter”, filir
eine Personalabteilung 2u dinn. Eine Firma
ist micht urn das Personal gebaut, sandern das
Personal erfiillt einen Zweck. Es braucht wohl
‘erstindmis fOr die Belegschaft, aber der
ZIweck des Tuns ist das Unternehmen. Qe
b Seiten 2u balancieren ist nicht einfach,
Ein Vorstand kann leichter auf der Sachebens
leiben wnd den Personenfaktor ausblenden.
Der Personalist kann das nicht, er muss dee
Mitarbeitersicht und die Unternehmenssichi
beribcksichtigen. Aber aufgrund dieser Kom-
plexitdt ist das eigentlich eine sersationell
spannende Aufgabe.

Warum ,eigentlich"?

Was in diesern Zusammenhang auch ein
Learming est: Wer das alles hinbekommt und
ein guter Makber der Intersssen isf, bekommt
dafir née die Lorbeeren, Denn die Lorbeeren
bekommt, wer die Hauptinteressen des Un-
ternehmens vertritt. Damit missen Perso-
nalmenschen urmgenen kinnen - und das ist
Eine Hergusfarderumg.

Klingt unbefriedigend ...

Maja, das ist die Frage nach der intrinsischen
und der extrinsischen Mativation. Wer einmal
durchschaut hat, dass er eine wichtige Rol-
le spielt, kann damit ja zufrieden sein. Wer
aber erwartet, dass er fir alle Lestungen, die
er erbringt. materiell bonifiziert wird, muss
reangsdufig enttiuscht werden, Anneiz-
systerme wie im Marketing oder Vertrieh gibt
es i den anderen Supportfunktionen eben
micht. Damit muss man keben kiinnen.

S haben vor ein paar lahren die Sei-
ten gewechselt - wvon einer Position als
Executive Director der Bank Auwstria in
die Beratung. Hewte erleben Sie wiele
Unternehmen aus der Aulienperspektive.

In welchen Feldem des Human Resource
Managements gibt e aus Ihrer Sicht den
griifiten Beratungshedarf?

Ich glaube, der griBte Beratumgsbedarf be-
steht im Selbstverstindnis von HA, Bezogen
auf die Frage, wie sich das Personalmanage-
ment selbst defindert, habe ich die panze
Bandbreite gesehen: wom selbstbewwssten
Generalisten, der ein strategischer Partrer
des \orstandsvorsitrenden ist, bis zum Erfil-
lungsgehdien auf der Ebene des Diensteertrd-
qe schreibenden, Zeitwirtschaft betdtigenden
und HAeizen abrechnenden formafistschen
Administrators. Awch der nanee Welt- wnd
Menschenverbessener, der sich vor allem (ier
Fortbildungs- wnd Trainingsprogrameme defi-
niert, geindrt dazu. Die Spannbeeite der Defi-
niticenen ist sehe weit Hier ist noch einiges
2u tun = und heer Begen viele Chancen filir
Unternehimen, die eigene Personalabteilung
effizient und produktiv zu machen. Wir spre-
chen schon seit rund 15 Jahren won HR als
Busimess- ader Strategiepartner. In der Pra-
ks hiabe ich nur wirklich wenige als splche
erlett.

Wic wird sich das Verhdlnis von Bera-
tung und HR aus lhrer Sicht entwickeln?
Mimmt der Einfluss der Beratung auf HR
zu?

Das hangt sehr stark von der jeweiligen Per-
sonadabteilung ab, daher traue ich mir hier
keine Pragnose zu. Aber es gibt ein paar The-
men, dee such in Jukunft pradestnsert sind
fiir externe Hilfe. Dazu gehdren zem Beispel
griBere Change-Projekte, filr die sich Un-
ternehmen  Kapazitit, externe Perspeltive
und Meutralitdt dagukaufen. Suwch der Be-
reich der Aus- und Fortbildung wird weiter-
hin in grofes Therma flr externe Beratung
sein, Denn heer profitieren Lntermehmen won
den Eompetenzen der Anbéeter bezogen auf
Methodie und Didaktik. Wichtig ist nur, dass
die Auftraggeber ihre Berater nicht Gber die
Strategien des Unternehmens und die The-
mercschwerpunkte der Weiterbildungen ent-
scheiden lkassen. bch habe schon erlebt, dass
Briefings in dieser Himsicht Gberraschend wiel
Spielravm liefen. 5o weit solite der Einfluss
der Beratung micht gehen Aber grundsatz-
lich gibt es einige Felder, in denen Consulting
in Zukunft auch weiterhin eine groBe Rolle
spiel én wird,

Interwew: Betting Geuenich
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