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Warum sehen wir eine radikale 
Veränderung der Personalarbeit 
voraus?

Mitarbeitende wollen auf gesamte  
Serviceangebot des Personalbereichs 
zugreifen – wo, wann und wie auch immer. 
Das galt schon vor 2020. Nach der  
Pandemie jedoch ist das Verlangen deutlich 
gewachsen, People Services ständig und 
überall verfügbar zu haben. Die Erwar-
tungen der Mitarbeitenden sind hoch und 
verändern sich fortlaufend mit den sich 
wandelnden Geschäftsanforderungen 
und sogar durch die Mitarbeitererleb-
nisse selbst: Gute Erlebnisse steigern die 
Erwartungen, dass es noch besser, noch 
nahtloser gehen kann. Um sie zu befriedi-
gen, müssen Personalbereiche ihre Dienst-
leistungen als Produkte gestalten, die sich 
stetig verbessern lassen.

Das ist nicht ganz neu: Tatsächlich haben 
viele Unternehmen bereits daran gearbei-
tet, ihre Personalbereiche agil zu struktu-
rieren, häufig mit durchwachsenem Erfolg. 
Aus solchen Versuchen haben wir gelernt, 
dass drastische Änderungen einen mutigen 
Neuanfang verlangen. Kleinere, aber auch 
größere Modifikationen, die nur der beste-
henden alten Arbeitsweise übergestülpt 
werden, erlauben es meist nicht, People- 
Dienstleistungen so bereitzustellen, dass 
sie passgenaue, kuratierte und persönliche 
Kundenerfahrungen ermöglichen – 
also all das, was wir als Konsument:innen 
im Online-Business bereits gewöhnt sind. 
Ein Personalbereich, der das erreichen 
möchte, muss ein radikal neues Konzept 
entwickeln.

Eine in Produkten denkende Personalorga-
nisation muss agil sein können, damit sie 
genau diejenigen Serviceprodukte liefern 
kann, die sich die Belegschaft wünscht. 
Der Personalbereich sollte sich konse-

quent darauf konzentrieren, die Employee 
Experience, also die Kundenerlebnisse der 
Mitarbeitenden, zu verbessern. Eine sol-
che Organisation kann sich kontinuierlich 
organisch und adaptiv weiterentwickeln 
auf Basis der Rückmeldungen, die sie von 
der Belegschaft fortlaufend erhält. Dieses 
Feedback wird nahtlos in das Dienstleis-
tungsangebot übernommen. Auf diese 
Weise kann sich der gesamte People-Be-
reich vollständig in den Dienst der Unter-
nehmensentwicklung und der Geschäfts-
strategie stellen.

Wir leben in einer Welt, in der Bankge-
schäfte nicht mehr in der Filiale erledigt 
werden müssen. Den Online-Handel auch 
von komplexen Dienstleistungen halten wir 
für selbstverständlich und smarte Apps 
erlauben uns, mit einem einzigen Klick ein-
zukaufen. Die gesamte Musikindustrie hat 
einen dramatischen Wandel durchlaufen, 
weil das Audioerlebnis nicht mehr durch 
Schallplatten und CDs, sondern mithilfe 
von Streaming-Apps erzeugt wird. Vor 
dieser digitalen Herausforderung steht nun 
auch der Personalbereich: Die Zukunft sind 
People-Produkte – und die Fähigkeit, diese 
liefern zu können.

Stellen wir uns ein Unternehmen vor, das 
eine oder mehrere Apps anbietet, über 
die sich das gesamte People-Management 
abwickeln lässt. Jede App ist zum einen 
darauf optimiert, ein besonderes Kunden- 
erlebnis zu schaffen, und zum anderen 
intelligent in die Personalpolitik des Hauses 
eingebunden. Mitarbeitende und Füh-
rungskräfte können mit Leichtigkeit das 
Dienstleistungspaket steuern und abrufen, 
das sie für ihre People-Themen benötigen. 
Alle Nutzer erhalten fortwährend Updates 

auf ihre People-Produkt-Apps – genau wie 
wir das bei unseren Service-Apps auf  
Handys gewohnt sind. So entwickeln sich 
die People-Produkt-Apps stetig weiter und 
die grundsätzlichen Systemwechsel, die 
bisher alle paar Jahre nötig waren, brau-
chen wir nicht mehr. Ein solches Portfolio 
an People-Produkten bereitzustellen, 
verlangt nach einer grundlegenden Verän-
derung, wie Personalbereiche denken, han-
deln und aufgebaut sind. Die Erfahrungen 
mit Musik-Streaming, Fintechs und dem 
Online-Handel zeigen: Diese Revolution 
wird kommen – und Personalverantwortli-
che sollten darauf vorbereitet sein.
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Was ist ein People-Produkt?

Ein People-Produkt stellt einen Online- 
Service, eine digitale Erfahrung dar, die den 
Mitarbeitenden und der Organisation selbst 
einen Mehrwert liefern. People-Produkte 
können beständig weiterentwickelt sowie 
angereichert und damit dauerhaft genutzt 
werden, unabhängig davon, wie sich die 
Anforderungen und die Rahmenbedingun-
gen verändern.

Ein typisches People-Produkt ist die  
Candidate Experience, also die Erfahrung 
der Kandidaten im Recruiting-Prozess. 
Daran schließt die Onboarding Journey an – 
mit allen Services, die neue Mitarbeitende 
im Onboarding-Prozess nutzen. Letzteres 
Beispiel zeigt den Mehrwert einer guten 
Produktlösung: Je besser und schneller das 
Onboarding gelingt, desto eher sind neue 
Mitarbeitende produktiv. Bei Unternehmen 
mit hoher Fluktuation oder Saisonarbeit wie 
im Weihnachtsgeschäft des Handels entste-
hen messbare Vorteile.

People-Produkte können aber auch Feed-
back- und Development-Erfahrungen bereit-
stellen, über interne Plattformen den unter-
nehmenseigenen Arbeitsmarkt organisieren 
oder Learning Journeys modellieren, die den 
Mitarbeitenden auf Basis von künstlicher 
Intelligenz individuell zugeschnittene Lern-
pfade vorschlagen. Andere People-Produkte 
können die Vertriebssteuerung intelligent 
mit dem ePerformance-Management ver-
binden, fast spielerisch Quartalsziele verein-
baren und nachhalten sowie die Belegung 
von Büroräumen smart organisieren.

Geschäftsprozesse werden nahtlos digital 
abgebildet. Die entsprechenden Produkte 
sind hochgradig personalisiert und verwen-
den automatisierte Lösungen oder künst-
liche Intelligenz. Sie können Erfahrungen 
kuratieren, indem sie für den Nutzer hinter 
dem leicht verständlichen digitalen Front- 
end den Zugang zu komplexen internen 
Abläufen steuern. 

Nicht jeder HR-Prozess sollte mit gleicher 
Priorität als People-Produkt digitalisiert wer-
den. Unternehmen können sich zunächst 
auf solche Lösungen konzentrieren, die 
den höchsten Mehrwert liefern oder die 
die Organisation im gewünschten Maße 
profilieren. Etwa könnte es für ein Unterneh-
men, das auf die Gewinnung von Talenten in 
einem umkämpften Markt angewiesen ist, 
erfolgskritisch sein, eine außergewöhnliche 
und einmalige Erfahrung in der Talent Acqui-
sition zu liefern.
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ist verantwortlich, wichtige und sensible Anfragen und Vorgänge zu 
bearbeiten. Darüber hinaus eskaliert er, wenn Schwierigkeiten 
auftreten. Der People Support wird für einzelne People-Produkte oder 
für Portfolios aus People-Produkten eingerichtet.

People Support

verbindet People und People-Produkte. Der Leader Advisory ist eine 
Kontaktperson, die die Beziehung zwischen den Führungskräften der 
Linie, den People-Support-Teams und den People-Product-DevOps-
Teams herstellt. Gleichzeitig identifiziert der Leader Advisory, wie die 
bestehenden Produkte ausgebaut und neue Produktangebote 
entwickelt werden können.

Leader Advisory

People Product DevOps
Die Teams verfolgen, welche Erfahrungen die Mitarbeiter:innen mit den 
neuen Produkten machen. Daraus leiten sie ab, welche Funktionalitä-
ten in den Produkten ergänzt werden sollen. Auf dieser Basis können 
die Entwicklerteams fortlaufend die People-Produkte verbessern und 
neue schaffen.  

Wie kann ein Personalbereich  
People-Produkte entwickeln und  
anbieten?

Will ein Personalbereich mehrwertstiftende 
People-Produkte anbieten, muss er sich 
völlig neu aufstellen. People-Produkte zu 
entwickeln und zu steuern verlangt neue 
Rollen und Arbeitsweisen – kurz: ein neues 
HR-Geschäftsmodell. Wir nennen es das 
People Product Operating Model, in dem 
wir vor allem drei Aufgaben sehen: 

 • Die Entwicklung und den Betrieb von 
People-Produkten (Development &  
Operations, kurz DevOps) 

 • Die Beratung von Führungskräften  
(Leader Advisory) 

 • Die Beantwortung der Mitarbeiter:innen-
fragen (People Support)
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People Product DevOps
Der Bereich People Product DevOps ist die 
wesentliche Säule des neuen Personalwe-
sens und vergleichbar mit den DevOps- 
Teams aus der App- und Software-Entwick-
lung. Er kann auf Basis des kontinuierlichen 
Mitarbeiterfeedbacks seine Produkte 
entwickeln und iterativ verbessern. Wie in 
der DevOps-Praxis üblich, kann auch das 
People-Product-DevOps-Team von ande-
ren Personaleinheiten getrennt arbeiten, 
da sich Aufgaben und Arbeitsweisen stark 
unterscheiden.

Zwar liefert People Product DevOps einen 
wichtigen Teil der HR Services. Dennoch ist 
seine Arbeitsweise gänzlich anders, als wir 
das heute von HR Shared Services oder von 
HR Operations kennen. Wenn wir das  
People Product Operating Model einfüh-
ren, wird es den Bereich HR Operations 
nicht mehr geben. Rückfragen und trans-
aktionale HR Services werden in auto-
matisierten und beständig verfügbaren 
People-Produkten abgewickelt und tägliche 
Arbeitsroutinen übernimmt der People 
Support. Im People-Product-DevOps-Team 
versammeln wir Experten, die die Fähigkeit 
haben, die Bedürfnisse der Mitarbeitenden 
zu identifizieren, digitale Produkte zu entwi-
ckeln, sie zu programmieren und zu betrei-
ben. Viele Unternehmen werden einen Teil 
dieser Leistungen inhouse bereitstellen, 
den anderen Teil von externen Vendoren 
beziehen. 

Die People-Product-DevOps-Teams werden 
nach Erfahrungsportfolios strukturiert – 
unser Vorschlag sind die Folgenden: 
Ankommen, Leisten, Erfahren und Planen. 
Durch den Zuschnitt in Portfolios kann der 
Personalbereich strukturell vergleichsweise 
leicht End-to-end-Erfahrungen entwickeln 
und erweitern und damit die Mitarbeiter- 
erfahrungen zum Treiber der Personal 
Services machen. Zudem kann auf diese 
Weise geregelt werden, wie unterschiedli-
che People-Produkte innerhalb des Port-
folios zusammenspielen. Das schafft einen 
plausiblen Rahmen, um eine übergreifende 
Portfoliostrategie der Produktentwicklung 
zu formulieren und zu steuern.

Leader Advisory
Die Mitarbeitenden im Bereich Leader Advi-
sory stellen die Verbindung her zwischen 
den Führungskräften und den Lösungen. 
Sie arbeiten als Account-Manager und 
Vermittler zwischen den Führungskräften 
der Organisation, dem People Support 
und dem People Product DevOps. Leader 
Advisory übernimmt keine operativen 
Aufgaben, wie es viele klassische HR- 
Businesspartner tun. Dagegen arbeiten sie 
eher wie ein Business Developer, der neue 
Geschäftsmöglichkeiten erkennt, um das 
Angebot an People-Produkten weiterzuent-
wickeln und zu verbessern. Darüber hinaus 
führen sie neue Lösungen ein und machen 
diese in den Unternehmensbereichen 
bekannt. Operative Tätigkeiten übergeben 
sie vollständig zum People Support. Leader 
Advisory trägt dazu bei, dass eher unflexi-
ble, auf die Bedürfnisse von Business Units 
zugeschnittene Services durch persona-
lisierte Dienstleistungen ersetzt werden, 
die sich über einheitliche People-Produkte 
abrufen lassen.

People Support
Die People-Support-Teams werden nach 
Portfolios zugeschnitten – oder nach 
People-Produkten, wenn es die Größe der 
Organisation zulässt. Auf diese Weise kann 
sichergestellt werden, dass Mitarbeitende 
aus dem People Support die notwendigen 
Fachkenntnisse aus dem Bereich haben 
und den dahinterliegenden End-to-end-
Prozess kennen. 

Im People Support bearbeiten die operati-
ven Support-Einheiten personenbezogene 
Anfragen und Vorgänge und eskalieren 
Schwierigkeiten in definierten Zeitfenstern. 
Sie nutzen dabei die Kommunikationska-
näle, die schon existieren, idealerweise in 
den People-Produkten eingebunden sind 
und über ein integriertes Nachverfolgungs-
system geleitet werden. Fragen lassen 
sich in einem immer größeren Umfang im 
People-Produkt selbst durch Menüsteue-
rung beantworten. Reife Organisationen 
benötigen daher kein People-Callcenter für 
Standardanfragen mehr, weil diese bereits 
durch Automation oder Erläuterungen 

und Erklärungen im People-Produkt selbst 
beantwortet werden. Der operative Sup-
port unterstützt auch diejenigen Prozesse 
und Eskalationen, die (noch) nicht von 
einem People-Produkt abgebildet werden. 

Insgesamt benötigen wir in den People- 
Support-Teams umfangreichere Kenntnisse 
und Fähigkeiten als in einem klassischen 
Shared Service. Die Mitarbeitenden im  
People Support brauchen detailliertes 
Fachwissen über die Erlebnisse und Erfah-
rungen im gesamten End-to-end-Prozess, 
um geeignete Lösungen oder Eskalations-
schritte im Ablauf anbieten zu können. 
Gleichzeitig werden sie sich in regelmäßi-
gen Abständen mit den Operations-Teams 
aus dem Bereich People Product DevOps 
abstimmen, um Fehlfunktionen, Lösungen 
und Verbesserungen im Prozess und im 
Produkt zu besprechen. Diese Meetings 
erlauben gleichzeitig den People-DevOps- 
Teams, von ihnen gewünschte Umfragen in 
die Wege zu leiten und Feedbacks einzu-
holen.

People-Support-Teams können für spezi-
fische Produkte zu dem Zeitpunkt aufge-
baut werden, wenn zusätzliche Nachfrage 
erwartet wird. Typischerweise dann, wenn 
ein Produkt neu eingerichtet oder wesent-
lich ertüchtigt wird. Über die Begleitung 
von People-Produkten hinaus können die 
People-Support-Teams auch dabei hel-
fen, einzelne Unternehmensbereiche bei 
der Einführung von People-Produkten zu 
unterstützen, um bestimmte Geschäfts-
ziele des Bereiches zu erreichen. Zum 
Beispiel können sie Linienmanagern helfen, 
eine Version des People-Produkts einzu-
führen und die Selbstnutzung im Bereich 
zu fördern. Dadurch wird sichergestellt, 
dass die Weiterentwicklung des Produkts 
von den Bedürfnissen und Ergebnissen der 
Nutzer gesteuert werden kann.
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Wie können Sie  
beginnen?

Eine komplette Umstellung hin zur pro-
duktgesteuerten Personalzukunft würde 
eine radikale Veränderung der Personalor-
ganisation verlangen – ein komplexes Vor-
haben mit grundlegenden Veränderungen, 
das nicht im Ganzen vorgenommen werden 
sollte. Stattdessen sollten HR-Organisati-
onen im Hinblick auf ihre Geschäftspriori-
täten mit einzelnen Produkten oder einem 
Produktportfolio als Pilotprojekt starten. 
Denkbar ist ebenfalls anfangs ein Produkt 
zu wählen, das vor allem die Abläufe im 
Personalbereich selbst betrifft, etwa die 
Entwicklung einer Lösung für alle Services 
rund um die Elternzeit. 

Klein beginnen – und agil die Trans- 
formation treiben
Der HR-Bereich kann damit beginnen, eine 
ausgewählte Funktionalität oder sogar nur 
einen Teil davon als Produkt anzubieten 
und es dann iterativ zu erweitern. Den 
Anfang sollte dabei eine Funktionalität 
machen, die vergleichsweise autonom von 
den zentralen HR-Systemen arbeiten kann 
oder die bereits zumindest teilweise als 
digitaler Service angeboten wird und damit 
Elemente eines People-Produktes besitzt – 
in den meisten Unternehmen trifft das auf 
Talent Acquisition und Recruiting zu. So 
werden die notwendigen Fähig- und Fertig-
keiten aufgebaut und erprobt. Mit der Ska-
lierung des Produkts erfolgen schließlich 
die Transformation des Personalbereichs 
und die Aneignung der neuen zunehmend 
agilen Arbeitsweise. 

Die sich ständig ändernden Anforderungen 
an Arbeit, Arbeitsplatz und Belegschaft ver-
langen vom HR-Bereich eine Entwicklung 
hin zur produktgetriebenen Organisation. 
Die Frage nach dem "ob" stellt sich dabei 
nicht, sondern eher wann und wie eine 
HR-Organisation diesen Weg einschlagen 
wird. 

Rückfragen und transaktionale HR 
Services werden in automatisierten 
und beständig verfügbaren  
People-Produkten abgewickelt.  
Tägliche Arbeitsroutinen übernimmt 
der People Support.
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